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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Wspolczesne organizacje funkcjonujace w otoczeniu charakteryzujacym sie wy-
sokim poziomem zmiennosci oraz wzrastajacym natezeniem konkurencyjnosci
s3 zmuszone do cigglego identyfikowania, kreowania i utrzymywania zrédet prze-
wagi konkurencyjnej. Préoby realizacji tych dziatan skfaniajg organizacje do poszu-
kiwania odpowiedzi na pytanie o optymalny, z punktu odniesienia zmian zachodza-
cych w otoczeniu, sposdb konstrukeji organizacji. Zarzadzajacy organizacjami musza
mie¢ jednak $wiadomos¢, ze samo zdefiniowanie owego konstruktu, majgcego postacé
strategii czy tez modelu biznesu, trudno jest uzna¢ za podstawe gwarancji sukcesu
organizacji. Kluczem do zapewnienia sukcesu organizacji jest bowiem nie tyle samo
posiadanie wytyczonych celow i okreslonych dziatan strategicznych, ile prawidtowa
realizacja procesu ich wdrozenia, w ktérym to, przez dopasowanie poszczegdlnych
sktadowych, dazy si¢ do uzyskania i utrzymania potencjatéw synergicznych. Jezeli
proces dopasowania zostanie przeprowadzony w sposdb niewlasciwy, woéwczas or-
ganizacja, zamiast kreowac wartos¢ dodang, bedzie jg niszczyta.

Krytyczne dla powodzenia organizacji staje si¢ zatem udzielenie odpowiedzi na py-
tanie o mechanizmy dynamicznego dopasowania organizacji zarbwno w odniesieniu
do wnetrza organizacji i spdjnosci skladowych systemu zarzadzania, jak i w odniesie-
niu do otoczenia oraz adaptacji organizacji do zewnetrznych struktur i regul.

Bogdan Nogalski i Przemystaw Niewiadomski podejmujg probe analizy roli, miej-
sca i znaczenia wiedzy inzynierskiej w praktyce zarzadzania zaktadem wytwoérczym.
Autorzy, wskazujac, ze zarzadzanie wiedzg menedzersko-inzynierska stanowi klu-
czowy czynnik strategii zarzadzania, formutuja wniosek, ze strategia przywodztwa
kosztowego, bedaca rezultatem uczenia si¢ organizacji, jest istotnym uwarunkowa-
niem wzrostu wartosci implementowanego produktu.

Anna Maria Jeszka podejmuje probe wlaczenia si¢ w nurt dyskusji nad metodo-
logicznymi aspektami nauk o zarzadzaniu.

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie” - dr hab. Szymon Cyfert, prof. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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Artykul Katarzyny Piérkowskiej wpisuje si¢ w nurt dyskusji nad problematyka
lojalno$ci menedzerskiej. Autorka, umiejscawiajac badania nad lojalnoscig mene-
dzerska w okreslonych paradygmatach naukowych, formuluje propozycje okreslonej
morfologii metodologicznej i metodycznej w omawianym obszarze.

Przedmiotem rozwazan w artykule Joanny Cygler jest analiza korzysci oczekiwa-
nych przez przedsigbiorstwa wchodzace w uklady koopetycyjne, przeprowadzana
z perspektywy korzysci, ktore sg rzeczywiscie osiagane w tego typu relacjach. Wy-
niki przeprowadzonego postepowania, wskazujace na strategiczny wymiar korzysci
oczekiwanych i dorazny wymiar korzysci realizowanych, pozwalaja Autorce na wy-
prowadzenie wnioskéw dotyczacych perspektyw rozwoju ukladéw koopetycyjnych.

Agata Austen podejmuje probe analizy zjawiska konkurencji w sieciach mie-
dzyorganizacyjnych z perspektywy zarzadzania publicznego. Przeprowadzone po-
stepowanie badawcze stanowilo podstawe do wyprowadzenia wniosku o istnieniu
zaleznosci miedzy perspektywa strategiczng osob decyzyjnych i dzialaniami podej-
mowanymi wobec parteréw w sieci. Autorka wskazuje, ze doswiadczanie pewnych
zjawisk, takich jak konkurencja miedzy partnerami, wptywa na sposdb postrzegania
rzeczywisto$ci i odwrotnie, mapy poznawcze warunkujg podejmowanie podobnych
dziatan w przysztosci.

Tomasz Nawrocki i Izabela Jonek-Kowalska, wykorzystujac metodyke oparta
na zbiorach rozmytych, przedstawiaja propozycje konstrukcji modelu oceny poten-
cjalnej innowacyjnosci, pozwalajacego im na przeprowadzenie analizy poréwnaw-
czej potencjalnej innowacyjnosci czterech najwigkszych europejskich grup teleko-
munikacyjnych. Wyniki postepowania badawczego pozwolily im na wyprowadzenie
wniosku, ze zasoby warunkujgce prowadzenie dziatalno$ci innowacyjnej badanych
grup podlegaja nieznacznym zmianom w czasie, w przeciwienstwie do zaangazowa-
nia w ciagly rozwoj, ktore cechuje sie duza zmiennoscia.

Milena Ratajczak-Mrozek, Filip Nowacki i Paulina Sypniewska analizujg prze-
stanki internacjonalizacji systemow franczyzowych. Autorzy dowodza, ze o ile roz-
woj sieci franczyzowych na polskim rynku ma najczesciej charakter strategiczny,
wynikajacy z obranej przez przedsiebiorstwo strategii, o tyle ekspansja przez polskie
sieci na rynki zagraniczne cechuje si¢ podejsciem pasywnym.

Arkadiusz Swiadek weryfikuje poprawno$¢ hipotezy o wplywie zjawiska konku-
rencji w wymiarze regionalnym na akceleracje proceséw innowacyjnych w poszcze-
golnych wojewodztwach. Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolito Au-
torowi na wyprowadzenie wniosku, zZe zaréwno lokalizacja, jak i aktualny poziom
rozwoju gospodarczego badanych wojewddztw nie wplywaja na zréznicowanie ak-
tywnosci innowacyjnej regionalnych systeméw przemystowych.

Zdaniem Justyny Przychodzen wdrazanie ekoinnowacji powinno zapewnic przed-
siebiorstwom mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej bez szkody lub z mini-
malnym uszczerbkiem jakosci srodowiska przyrodniczego. Wykorzystujac metode

i 8 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 5/ 2013 (158)



Od Redaktora Naczelnego .

analizy przypadkoéw, Autorka wskazuje na role i znaczenie wspotdzialania we wdra-
zaniu ekoinnowacji, ktére w Jej ocenie stanowig warunek konieczny do prowadzenia
efektywnej dziatalno$ci ekoinnowacyjne;j.

Przyjecie przez Aldoneg Fraczkiewicz-Wronke i Karoline Szymaniec zalozenia, ze
w warunkach wzmozonej konkurencji i szybkich zmian w danym segmencie rynku
skutecznym rozwigzaniem mogg by¢ strategie oparte na zasobach, stanowilo punkt
wyjécia do przeprowadzenia analizy mozliwo$ci zastosowania koncepcji RBV w pro-
cesach zarzadzania publicznymi placéwkami ochrony zdrowia. W konkluzjach opra-
cowania Autorki wskazuja na celowo$¢ identyfikacji orientacji strategicznej publicz-
nych placéwek ochrony zdrowia.

Wskazujgc na wplyw zarzadzania projektami na sprawnos$¢ funkcjonowania or-
ganizacji, Magdalena Dolata omawia wyniki postgpowania badawczego nad pozio-
mem dojrzalosci projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego
w Polsce. W konkluzjach Autorka, formutujac spostrzezenie o relatywnie niskim
poziom dojrzalosci projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego
w Polsce, identyfikuje przyczyny takiego stanu rzeczy oraz wskazuje na konsekwen-
cje niewlasciwej realizacji przedsiewzie¢ projektowych.

Zycze ciekawej lektury!
Szymon Cyfert
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ABSORBCJA WIEDZY INZYNIERSKIE]
W PRAKTYCE ZARZADZANIA

— KONTEKST STRATEGI!I
PRZYWODZTWA KOSZTOWEGO

Wiedza to potega.
Francis Bacon

Wstep

W warunkach, w jakich przychodzi dziata¢ wspdtczesnym przedsigbiorcom, wie-
dza stala si¢ wazng determinantg sukcesu przedsigbiorstwal. Obecnym czasom to-
warzysza glebokie przemiany spoteczne i strukturalne w wymiarze globalnym, silnie
determinujgce wszystkie podejmowane dziatania gospodarcze i sfery zycia.

* Prof. dr hab. Bogdan Nogalski — Instytut Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.

** Dr inz. Przemystaw Niewiadomski - Zaklad Produkcji Czeéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych
»FORTSCHRITT”.

1 M. Romanowska zauwaza, ze funkcjonowanie systeméw zarzadzania wiedzg stanowi wcigz bardzo
wazny, a jednocze$nie stabo zbadany temat z zakresu nauk o zarzadzaniu. Podobny poglad wyraza B. Nogal-
ski, twierdzac, iz zarzadzanie wiedzg, stanowigce istotne zagadnienie wspolczesnego zarzadzania, jest wpisane
w cieszacy si¢ duzym zainteresowaniem teorii i praktyki zasobowy nurt zarzadzania strategicznego. Powyzsze
zdaje si¢ ttumaczy¢ S. Nowosielski sugerujac, ze aktualno$¢ problematyki zarzadzania wiedzg wynika z zain-
teresowania nig wielu organizacji. Jak zauwaza, koncepcja zarzadzania wiedzg jest czesto charakteryzowana
w sferze ideowej, natomiast nadal wiele obszaréw wymaga bardziej konkretnych zalecen. Zob.: Ocena pracy
habilitacyjnej oraz pozostatego dorobku naukowego dr inz. Edyty Tabaszewskiej w zwigzku ze wszczeciem po-
stepowania habilitacyjnego, zrodto: http://www.ck.gov.pl/index.php/postepowania-awansowe/postepowania-
-habilitacyjne/dziedzina-nauk-ekonomicznych/476-tabaszewska-edyta, [04.06.2013]. Cze¢sciowe wypelnie-
nie wspomnianej luki metodycznej ma stanowi¢ niniejsze opracowanie, w ktérym starano sie polaczy¢ dwa
wymiary: wymiar praktyki i wymiar teorii. Autorzy zaktadaja bowiem, ze zarzadzanie jest nauka, ktéra we-
ryfikowana jest przez praktyke gospodarcza.
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. Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

We wspdlczesnych naukach o zarzadzaniu? jest formulowana teza o kluczowej
roli czlowieka w ksztaltowaniu sukcesu organizacji. Zagadnienie to nabiera szcze-
gblnego znaczenia w warunkach rozwoju sektoréw gospodarki opartej na wiedzy,
w ktorych kapital intelektualny staje sie kluczowym czynnikiem wzrostu organiza-
cji, w tym zakltadu wytworczego?.

W kontekscie powyzszego w niniejszym opracowaniu autorzy uznali za zasadne
pokazanie roli, miejsca i znaczenia wiedzy inzynierskiej* w zarzadzaniu zakladem
wytworczym, rozpatrujac owe zagadnienie z perspektywy strategii przywodztwa
kosztowego. Mdéwiac o wiedzy inzynierskiej, autorzy szczegélng uwage zwracaja
na ksztaltowanie i analize jakos$ci wyrobow, w oparciu o badanie oczekiwan klientéw
oraz na wyrazaniu tych oczekiwan przez zdefiniowanie odpowiednich parametrow
jakosciowych i technologicznych.

Osiagniecie celu gléwnego wymagato sformutowania i zrealizowania cel6w czast-
kowych, do ktérych autorzy zaliczaja:

= Kwerende literatury przedmiotu pozostajaca w bezposredniej relacji z tematem
badan, w tym dyskusje¢ dotyczaca wzajemnego uzupelniania si¢ wiedzy z zakresu
dyscypliny ,,inzynieria produkcji” z wiedzg z zakresu dyscypliny ,,nauki o zarza-
dzaniu”;

m Zaprezentowanie celowosci wzajemnego przenikania si¢ wiedzy inzynierskiej

i menedzerskiej, w ramach implementacji danego wyrobu gotowego, rozpatrujac

ja z perspektywy przywodztwa kosztowego;

2 Nauki o zarzadzaniu - dyscyplina naukowa w zakresie dwoch dziedzin nauki, mianowicie: nauk eko-
nomicznych oraz nauk humanistycznych. Wedtug wczesniej obowiazujacej w Polsce klasyfikacji zarzadza-
nie bylo domeng nauk ekonomicznych, stad dyscyplina ta byla okreslana mianem organizacja i zarzadzanie.
Obecnie interdyscyplinarne podejscie do zarzadzania, zwlaszcza wykorzystania psychologii oraz innych nauk
spolecznych i humanistycznych zaowocowalo dychotomicznym podejsciem do nauk o zarzadzaniu. Szczego-
fowe przepisy w tym zakresie sa zawarte w dwoch aktach prawnych: Uchwale Centralnej Komisji do Spraw
Stopni i Tytuléw z dnia 23 czerwca 2003 r. w sprawie okreélenia dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscy-
plin naukowych i artystycznych oraz Ustawie z 14 marca 2003 r. o stopniach naukowych i tytule naukowym
oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki.

3 Niniejsze opracowanie nawiazuje do przedsigbiorstw przemystowych zwigzanych z budowa maszyn
rolniczych, gdyz przede wszystkim takie instytucje byty dotychczas obiektami badan autoréw.

4 W tym opracowaniu przyjeto, ze wiedza inzynierska wpisuje si¢ w nurt nauk technicznych (stad za-
miennie nazywana jest wiedzg techniczna), a $cislej w dyscypline ,,inzynieria produkeji’. ,,Inzynieria pro-
dukgji jest pojeciem obejmujgcym zagadnienia planowania, projektowania, implementowania i zarzadzania
systemami produkcyjnymi, systemami logistycznymi oraz zabezpieczania ich funkcjonowania. Systemy te ro-
zumiane sg jako uklady socjotechniczne, integrujace pracownikéw, informacje, energie, materialy, narzedzia
pracy i procesy w ramach catego cyklu zycia produktéw. Kluczowym elementem, ktérym inzynieria produkcji
rozni si¢ od innych technicznych dyscyplin, jest orientacja na czynnik ludzki. Najlepsze systemy funkcjonuja
na drodze ciaglego doskonalenia srodowiska pracy, w ktérym praca ludzka jest najwazniejszym czynnikiem
wplywajacym na wydajnos¢, koszty i jako$¢ pracy”. Zgodnie z powyzsza definicja inzynieria produkgji prze-
myslowej nie jest dziedzing wiedzy, ktora nalezy utozsamia¢ tylko z samym pojeciem zarzadzania, ekonomii,
marketingu, techniki wytwarzania itd. Inzynieria produkeji nie jest ekonomiczng ani techniczna specjaliza-
¢ja ukierunkowang na waski zakres rozwigzywania probleméw w dzialalnosci gospodarczej. Szerzej: http://
www.kip.pan.pl/images/stories/zdjecia/wydawnictwa/ekspertyza.pdf, [04.06.2013].
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Absorbcja wiedzy inzynierskiej w praktyce zarzadzania — kontekst strategii przywédztwa kosztowego .

= Zastosowanie teoretycznych rozwigzan w praktycznych dzialaniach zakladéw
wytworczych; zobrazowanie wplywu wiedzy inzynierskiej w procesie kreowania
strategii przywodztwa kosztowego w danym procesie implementacyjnym
Podejmujac dyskusje na temat zagadnien dotyczacych uczenia si¢ organizacji,
autorzy sformulowali teze, odpowiadajaca przyjetym celom opracowania: Strate-
gia przywodztwa kosztowego, bedgca rezultatem uczenia sie organizacji, jest istotnym
uwarunkowaniem wzrostu wartosci implementowanego produktu. Wobec powyzszego
zarzgdzanie wiedzg menedzersko-inzynierskg stanowi kluczowy czynnik strategii za-
rzgdzania, w tym strategii zarzqgdzania kosztami.

1. Paradygmat przedsiebiorstwa wiedzy
— rozwazania systematyzujace

Wedlug W. Welfe 30, s. 9] przed naukami ekonomicznymi stanely w ostatnich
latach wyzwania zwigzane z transformacja wspdlczesnej gospodarki rynkowej do
»nowej gospodarki”, a w perspektywie do gospodarki opartej na wiedzy°. W kontek-
$cie powyzszego z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu procesy uczenia si¢ i pozna-
wania rzeczywistosci sa kluczowe [25, s. 42]. Nigdy dotad wiedza nie byta tak doce-
niana jak obecnie [5, s. 7]. Przepowiadana przez A. Tofflera® tzw. ,trzecia fala” oraz
Druckerowskie’ ,,spoleczenistwo wiedzy” nadaly jej range klucza do sukcesu zaréwno
na poziomie gospodarek, organizacji, jak i pojedynczych oséb.

Czym zatem jest owa wiedza? Za najbardziej reprezentatywna definicje wiedzy
traktowanej jako zasob przedsigbiorstwa na 0gét uchodzi® propozycja dwoch czolo-
wych specjalistéw wiedzy organizacyjnej, tj. T.H. Davenporta i L. Prusaka [11, s. 15].
Autorzy zgodnie przyjmuja, zZe wiedza jest swoistym konglomeratem wyrazonego
do$wiadczenia®, wartosci, informacji wyptywajacych z kontekstu eksperckiej wnikli-
wosci, ktére dostarczaja podstaw do oceny i przyswajania nowych doswiadczen i in-
formacji. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana w umysle jej posiadacza. W orga-

5 Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (knowledge based economy) powstala z potrzeby wyrdznienia
specyficznych cech wspolczesnej gospodarki, korzystajacej w coraz to wigkszym stopniu z gromadzonego ka-
pitalu wiedzy. Za: [6, s. 11]. Patrz takze [26, s. 15-26].

6 Juz na przetomie lat 70. i 80. A. Toffler podjat udang prébe analizy znaczenia wiedzy dla przysztego roz-
woju przedsiebiorstw i gospodarki. Szerzej: [28].

7 ‘W 1992 roku Drucker zauwazyl, ze wiedza stanie si¢ podstawowym zasobem, a maszyny, powierzchnia,
praca czy kapitat odgrywac¢ beda w przedsigbiorstwach role drugorzedna. Za: [31, s. 76].

8 Na te definicje bardzo czesto powolujg sie autorzy, piszac o zarzadzaniu wiedza.

9 Aspekt doswiadczenia akcentuje réwniez L. Pacholski, piszac: ,,pod pojeciem wiedzy rozumie si¢ zbior
wiadomosci z okreslonej dziedziny oraz wszelkie zobiektywizowane i utrwalone formy kultury umystowej i $wia-
domosci spolecznej, powstate w wyniku kumulowania do§wiadczen i uczenia sie. W sensie logicznym wiedze
mozna takze definiowac jako symboliczny opis otaczajacego nas §wiata rzeczywistego, charakteryzujacy aksjo-
matyczne i empiryczne relacje oraz zawierajacy procedury, ktére manipuluja tymi relacjami”. Za: [20, s. 116].
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nizacji wiedza czgsto jest wbudowana nie tylko w dokumenty czy zbiory wiedzy, lecz
takze w procedury i procesy organizacyjne, w pragmatyke i normy dziatania [4, s. 5].

Menedzer, opierajac si¢ na posiadanej przez siebie wiedzy oraz dostepnej wiedzy
na temat sytuacji decyzyjnej w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, podejmuje decyzje.
Odnoszac wiedzg do procesu podejmowania decyzji, E. Skrzypek [23, s. 19] rozumie
ja jako jako$¢, ktora w posiadaniu ludzi stanowi katalizator dzialania, poniewaz czyni
ich $wiadomymi szansy, jaka tworzy wiedza, i tego, jak ja wykorzystywa¢ w procesie
podejmowania trafnych decyzji.

Jak zauwaza W. Kotarba [13, s. 9], lawinowy przyrost wiedzy i mozliwoséci dostepu
do niej wymagaja ciagtego poszukiwania i wykorzystywania sposobdw jej selekeji,
wyboru i przyswajania. Na kazdym z etapéw proceséw innowacyjnych, poczaw-
szy od badan naukowych, przez prace badawczo-rozwojowe, po procesy wdroze-
niowe i dyfuzyjne, jest tworzona wlasna i wykorzystywana obca wiedza, bowiem
jak zauwaza A. Tiwana [27, s. 26], dobra niematerialne oraz ustugi zaleza od wie-
dzy zaréwno w fazie produkcji, jak i dystrybucji, zas w przypadku débr fizycznych!0
wiedza jest niejako wbudowana w projektowanie, produkcje i dostawe. Mimo ze
paradygmat spoleczenstwa wiedzy jest coraz powszechniej znany, teoria i praktyka
pokazuje, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej definicji
w zakresie jej pojmowania!l. Jednakze, jak zaktadajg autorzy opracowania, nie jest
istotne, ani bardzo prawdopodobne, ze praktycy i teoretycy zarzadzania przyjma
ogolnie akceptowalng definicj¢ wiedzy. Wobec tego nalezy przyjmowac takie okre-
$lenia, ktdre s3 sensowne w kontekscie warunkéw organizacji i s3 wykorzystywane
konsekwentnie we wszystkich aplikacjach. Réwnie wazne jest to, aby czlonkowie
organizacji jednoznacznie rozumieli przyjeta definicje i potrafili okresli¢ i wyttu-
maczyc¢ sens pojecia [8, s. 124].

Z przeprowadzonej na potrzeby niniejszego opracowania analizy literatury, ja-
sno wynika, ze termin ,wiedza” jest niejednoznaczny'?, cho¢ mozna znalez¢ wspolna
plaszczyzne dla poszczegolnych interpretacji. Jest nig poszukiwanie i analiza czyn-
nikéw przyczyniajacych si¢ do skutecznego wykonywania zadan przez jednostke,
zespot czy organizacje.

10 Autor ma tu na myéli dobra w postaci lekarstw, elektroniki, ksigzek, komputerdw.

11 Ze wzgledu na ograniczone mozliwoéci wydawnicze niemozliwe jest wnikliwe zaprezentowanie pro-
wadzonych rozwazan terminologicznych i systematyzujacych w zakresie pojecia ,wiedza”.

12 Patrz: [26, s. 26-33].
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2. Wiedza inzynierska w naukach o zarzadzaniu,
czyli asocjacje dyscypliny ,inzynieria produkgji”
z dyscypling ,nauki o zarzadzaniu”

Wedlug autoréw niniejszej publikacji'® wspoltczesne zarzadzanie korzysta z dorobku
wielu réznych nauk i praktycznych do$wiadczen!4. Poglad ten zdaje si¢ potwierdza¢
T. Oleksyn [19, s. 140], zauwazajac, ze zarzadzaniem zajmuja si¢ zawodowo przed-
stawiciele roznych zawodéw, cho¢ interdyscyplinarno$¢ zarzadzania!®, o znacznym
nasileniu tej cechy, jest zjawiskiem raczej nowym i obserwowanym przede wszyst-
kim w wiekszych organizacjach. Zarzadzaniem zajmujg si¢ przedsiebiorcy, zawodowi
menedzerowie, inzynierowie, ekonomisci, informatycy, cybernetycy, psycholodzy,
socjolodzy, lekarze, matematycy i inni. Niekoniecznie musi to oznacza¢ imperializm
czy ekspansjonizm zarzadzania, gdyz nauki o zarzadzaniu sg autonomiczne i zadne
inne dziedziny i dyscypliny nauk nie roszcza sobie do nich praw, a jedynie korzy-
stajg z ich dorobku i odkry¢.

Nie jest celem niniejszego rozdzialu debata nad interdyscyplinarnos$cia nauk o za-
rzadzaniu'é, a jedynie odpowiedz na pozornie proste pytanie: czy inzynieria i zarza-
dzanie mogg spotkac si¢ na gruncie wspolnych wartosci? Odpowiedz autoréw oczy-
wiscie jest twierdzaca.

Wedlug autoréw opracowania istotne jest pobudzenie spotecznej dyskusji i re-
fleksji nad istota absorbcji wiedzy inzynierskiej w naukach o zarzadzaniu, bowiem,
jak zauwaza B. Kaczmarek [9, s. 26], nowoczesne problemy wymagaja nowoczesnych
rozwigzan, nowego podejscia.

W kontek$cie powyzszego wyzwanie, jakie stoi przed wspolczesnymi przedsie-
biorstwami, polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie: jak efektywnie wykorzy-
stac to, co juz wiemy i jesteSmy sie w stanie dowiedzie¢? Zatem organizacja powinna
by¢ zdolna do ,,myslenia” - styszac, widzac i czujac otoczenie oraz wlasne zasoby
wiedzy [16, s. 10].

Ze wzgledu na duze nasycenie rynku i szybko zmieniajace si¢ otoczenie trzeba
wiedzie¢, co produkowad, jak produkowac i jak oraz komu ten produkt sprzedac.

13 'W tym opracowaniu za M. Ciesielskim przyjeto, ze nauki o zarzadzaniu spelniaja kryteria dyscypliny
naukowej. Za: [2, s. 38].

14 Bowiem, jak zauwaza S. Cyfert, zarzadzanie jest nauka, ktdra jest weryfikowana przez praktyke go-
spodarczg. Zob.: http://ktoiz.ue.poznan.pl/employee/show?id=1&param=2, [06.06.2013].

15 Wedtug T. Oleksyna interdyscyplinarnos¢ zarzadzania wyksztalcita sie w wyniku dtuzszego procesu,
w trakcie ktérego przedstawiciele poszczegolnych zawodow, najczeéciej nie pojedynczo, ale grupowo i nie-
jako falowo, wiaczali si¢ do rozwoju teorii i praktyki. Dotyczy to m.in. inzynierdéw, ktérzy odgrywali kluczowa
role w zarzadzaniu w wieku XIX i przez wiekszos¢ dekad XX wieku. Szerzej: [19]. Stwierdzenie to zdaje si¢
potwierdza¢ sensowno$¢ i celowos¢ realizowanych przez autoréw niniejszego opracowania badan.

16 Ten problem w swojej pracy poruszajg m.in.: [17], [19] oraz [3].
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Wobec powyzszego nieodzowne staje si¢ podejmowanie — na podstawie dostepnych
informacji — szybkich i skutecznych decyzji opartych na wiedzy [18, s. 664].

Stad w obecnej rzeczywistoéci gospodarczej przedsiebiorstwa zgtaszajg zapotrze-
bowanie na zatrudnienie pracownikéw - menedzeréw/inzynieréw dysponujacych
interdyscyplinarng wiedzg. Poszukuje si¢ oséb zdolnych do rozwiazywania proble-
moéw wymagajacych wiedzy z zakresu: projektowania, wytwarzania, zarzadzania,
ekonomii, informatyki, psychologii, socjologii itp.!”. Takich wymogéw nie spelniaja
juz pracownicy o wyksztalceniu tylko technicznym lub tylko menedzerskim. Czasy,
kiedy nowoczesna technologia wystarczala, aby zapewni¢ konkurencyjnos¢ sukcesu
wytworcy na rynku, bezpowrotnie mingly. Ogélna dostepnos¢ srodkéow produkeji
powoduje, ze obecnie punkt cigzkosci rywalizacji na rynku producentéw przenosi
sie na umiejetnosci wykorzystania metod i technik zarzadzania zasobami firmy.

Na rynku zostaja te przedsigbiorstwa, ktére gwarantuja szybsze dostawy, dostar-
czaja tanszych i wyzszej jakosci produktow. W zaktadach poszukiwani sg zatem pra-
cownicy, ktérzy posiadajg nie tylko uzyteczna wiedze¢ techniczna, lecz takze umiejet-
nosci z obszaru nauk ekonomicznych, w tym nauk o zarzadzaniu. Bioragc pod uwage
zakres potrzebnej wiedzy inzyniera — menedzera, mozna stwierdzi¢ za R. Knosala,
ze: nie ma wytwarzania bez zarzadzania oraz nie ma zarzadzania bez konkretnego
zastosowania [10, s. 9].

Oznacza to, ze juz na etapie projektowania nowego wyrobu powinna by¢ uwzgled-
niona wiedza zwigzana z wymogami rynku, koncepcjami nowych technologii, tech-
nicznymi i organizacyjnymi uwarunkowaniami przebiegu produkcji, serwisu i moni-
toringu eksploatowanych produktéw. Na etapie realizacji wytwarzania wspolczesny
inzynier - menedzer powinien w przedsiebiorstwie produkcyjnym umie¢ podejmo-
wac decyzje zwigzane z: wdrozeniem nowych technologii, wprowadzaniem innowacji,
zarzadzaniem kompleksowo zintegrowanymi systemami produkeji, logistyka prze-
plywéw materialowych, zapewnianiem ciagtosci i wysokiej produktywnosci pracy,
prowadzeniem analiz kosztéw produkcji, jakoscig wykonywanych produktéw i ustug,
bezpieczenstwem pracy, ochrong srodowiska, zasadami zarzadzania kryzysowego itp.
Po wykonaniu produktu inzynier - menedzer powinien umie¢ zarzadzac logistyka
dystrybucji, dziataniami monitoringu i serwisu swojej firmy. Bowiem, jak stusznie
zauwaza B. Kaczmarek [9, s. 26], techniczna (czytaj: inzZynierska) sprawnos¢, racjo-
nalizacja dzialalnosci pod katem inzynierii wytwarzania (produkgji) i stosowania
marketingu nie wystarczy, by sprosta¢ unijnej konkurencji i wyzwaniom przysztosci.
Potrzebni s3 menedzerowie - inzynierowie znajacy si¢ dobrze na organizacji pracy,
kierowaniu ludzmi i zarzadzaniu miedzynarodowym, postepujacy w sposdb zgodny

17 Wiedza z pogranicza tych obszaréw umozliwia poznawanie potrzeb i badanie satysfakcji konsumen-
tow oraz stanowi punkt wyjscia do ulepszania produkeji i wprowadzania zmian.
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z przyjetym przez spoleczenstwo systemem wartosci, ktory okresla, co w pracy i zy-
ciu jest najistotniejsze.

W literaturze przedmiotu istnieja zréznicowane wykazy pozadanych obszaréw
wiedzy kadry menedzerskiej. Sg one prezentowane jako wyniki dociekan teoretycz-
nych badz empirycznych. Nie stworzono jednak jednego, kluczowego modelu wie-
dzy, ktory mogtby by¢ wykorzystywany dla kazdego stanowiska pracy. Niemniej jed-
nak istniejg uniwersalne modele, ktdre to odzwierciedlaja ogdlny charakter pracy
zarzadzajacego. Wedlug autoréw publikacji znaczna czes¢ zasoboéw wiedzy (w tym
wiedza techniczna) jest potrzebna wszystkim menedzerom, bez wzgledu na zakres
realizowanych przez nich zadan.

Niektoérzy autorzy sg przeciwnikami wykorzystywania uniwersalnych modeli
wiedzy czy kompetencji, sugerujac, ze na wyzszym poziomie uogdlnienia praca
menedzeréw jest podobna, ale poziom jej szczegdtowosci jest zréznicowany. We-
diug R. Stuarta i P. Lindsaya [24, s. 26-33] dostepne modele s3 niepelne, poniewaz
nie pozwalaja na poznanie $rodowiska i charakteru pracy konkretnego menedzera.
Jak twierdzi T. Majewski, zréznicowanie modeli wynika z zastosowania réznych
koncepcji badawczych, réznych obszaréw i szczebli zarzadzania, jak réwniez specy-
fiki samych stanowisk kierowniczych [14, s. 97]. Autor zauwaza, iz pozadana wie-
dza zmienia si¢ w zalezno$ci od realizowanych na stanowisku zadan oraz otoczenia,
w ktorym funkcjonuje kierownik.

Wobec powyzszego, autorzy opracowania zaktadaja, ze przy budowaniu standar-
dow obszaréw wiedzy 0sob zarzadzajacych organizacja podstawe powinny stanowic¢
kompetencje uniwersalne oraz informacje dotyczace charakteru pracy menedzera.
I tak, przy okreslaniu modelu wiedzy dla menedzeréw przedsigbiorstw budowy ma-
szyn rolniczych autorzy sugeruja skorzystanie z modelu kompetencji typowo me-
nedzerskich oraz z modelu kompetencji wlasciwych dla inzynieréw przedstawicieli
nauk technicznych. Takie podejscie pozwoli na wyselekcjonowanie tych obszaréw,
ktdre sg niezbedne dla skutecznego menedzera zakladéw wytworczych, bowiem jak
twierdzi J. Penc [21, s. 18]: ,,Jesli nastepuje taka synteza, to zwykli ludzie osiggaja
niezwykle rezultaty i czynia swoja firme bogatsza, jesli jest jej brak, to ludzie staja
sie tylko zwyktym zasobem”.

Potwierdzeniem pogladéw stawianych przez autoréw niniejszego opracowania
zdaje si¢ by¢ fakt, ze wielu badaczy wskazuje te umiejetnosci i cechy, ktore sa wia-
$ciwe zaréwno dla nauk ekonomicznych, jak i technicznych. Pewne ogdlne grupy
kompetencji menedzerskich wymienia R.L. Katz [1, s. 33]. Wyréznit on trzy pod-
stawowe rodzaje umiejetnosci, ktore s potrzebne wszystkim kierownikom: tech-
niczne, spoleczne, koncepcyjne. Podobnego podziatu dokonuje T. Mendel [15, s. 53],
ktory wskazuje na cztery wazne rodzaje umiejetnosci kierowniczych. Sg to: umiejet-
nosci techniczne, interpersonalne, koncepcyjne, diagnostyczne i analityczne. Zda-
niem R.L. Katza umiejetnosci techniczne to zdolnos¢ postugiwania si¢ narzedziami,
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metodami i technologig specjalnosci [1, s. 33]. Umiejetnosci techniczne s3 niezbedne
do wykonywania i zrozumienia zadan zwigzanych z dang organizacja oraz stosowa-
niem wlasciwej dla niej techniki i technologii [22, 5. 91-92]. Umiejetnoéci te to zdol-
no$¢ postugiwania sie specyficzng wiedza, metodami, narzedziami w wykonywaniu
konkretnej, okreslonej wiedzy [7, s. 2]. S one coraz wazniejsze z uwagi na rosnacg
zfozonos¢ procesow produkeji i komputeryzacje ich obstugi [12, s. 6-7].

3. Przestanki modelowania strategii przywédztwa
kosztowego w przedsiebiorstwie wiedzy

Przeobrazenia w procesach wytwarzania, zdynamizowane w polowie ubieglego
stulecia, niewatpliwie miaty wplyw na sposdb dzialania przedsiebiorstwa w dojrzalej
gospodarce rynkowej. Wynikalo to gtéwnie ze zmieniajacych si¢ uwarunkowan sku-
tecznego konkurowania na coraz bardziej nasyconych rynkach, a zasadniczo z takich
przejawow zmian, jak: skracanie si¢ cyklu zycia produktu oraz konieczno$¢ wyko-
rzystywania coraz bardziej zaawansowanych technologicznie rozwigzan.

Klient, ktory jest w stosunku do przedsigbiorstwa coraz bardziej wymagajacy,
zwlaszcza jesli chodzi o jako$¢ wytwarzanych produktéw, ich nowoczesnos¢, nie-
zawodno$¢, a takze stopien i szybko$¢ ich dostosowania do stale zmieniajacych si¢
potrzeb, stawia firmom coraz to wyzsze wymagania i trudniejsze problemy do roz-
wigzania. Jednym z decydujacych warunkéw osiagania przez przedsiebiorstwo suk-
cesu rynkowego staje sie wiec zaprojektowanie produktu i oferty asortymentowej,
portfela produktéw, dostosowanych do okreslonych potrzeb, a nawet pragnien na-
bywcéw, oraz odpowiedni dobdr rynkéw docelowych, strategii wejscia na te rynki,
w tym takze wybdr sposobdw konkurowania.

Utrzymywanie przedsiebiorstwa w warunkach zmiennego i konkurencyjnego
otoczenia oraz zapewnienie mozliwosci rozwojowych wymaga realizowania okre-
slonych strategii dzialania, wsrdd ktorych autorzy opracowania wyrézniajg strategie
kosztowe!8, ukierunkowujace wszystkie dziatania przedsiebiorstwa na jeden gtéwny
cel, jakim jest minimalizacja kosztow catkowitych.

Implementacja nowego wyrobu obejmuje wiele zbioréw proceséw, ktore ze
wzgledu na swoja specyfike wymagaja zaangazowania w réznym stopniu wiedzy
poszczegolnych osob uczestniczacych w tym procesie. Korzystanie z tej wiedzy

18 Zarzadzanie kosztami to wazny element dzialalnoéci biznesowej, zwtaszcza w dobie kryzysu ekono-
micznego. Pracownicy, przedsiebiorcy, organizacje daza do osiagniecia jak najwiekszej efektywnoséci w tym
zakresie. Jest to mozliwe dzigki rozwojowi i popularyzacji okreslonych technologii. Trzeba sobie otwarcie
powiedzie¢, ze dostep do najnowszych rozwigzan staje sie coraz powszechniejszy i — co wazne - tanszy. Jest
to bardzo pozytywne zjawisko, zwlaszcza w kontekécie paradygmatow spoleczenstwa bazujacego na wiedzy.
Pora to wykorzystac.
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powinno by¢, chocby ze wzgledu na efekt synergii, procesem zintegrowanym [11,
s. 218]. Autorzy opracowania przyjmuja, ze zasoby wiedzy w danym procesie imple-
mentacyjnym w istotny sposob implikuja ponoszone w jego ramach koszty. Zatem
im wigkszy zasob wiedzy w danym procesie implementacyjnym, w poszczegdlnych
jego etapach, tym wigksze mozliwosci osiggania wiodacej korzysci pod wzgledem
kosztow i tym samym wieksza jest marza zysku uzyskiwana z danej jednostki za-
implementowanego dobra.

W kontekscie powyzszego autorzy wyrdznili siedem etapow, ktoérych realizacja
(w ramach danego procesu implementacji nowego produktu) jest dziataniem nie-
zbednym (rysunek 1).

Rysunek 1. Kosztochtonne etapy implementacyjne

Etap 1
Analiza Etap 2
potrzeb
Nabycie Etap 3 g
Wzoru =)
Analiza Etap 4 L
mozliwosci E
Ocena Etap 5 o
rentownosci n
Decyzja Etap 6
o implementacji
Produkcja Etap 7
wyrobu
KOSZTY Wdrazanie
produktu

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wiszystkie wyrdznione etapy zostaly przeanalizowane w kontekscie strategii przy-
wddztwa kosztowego i niezbednych w procesie implementacji obszaréw wiedzy. Ze
wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do wymogéw wydawniczych, w tym ar-
tykule, autorzy ograniczajg si¢ wylacznie do prezentacji poszczegélnych etapow re-
alizowanych w danym procesie implementacyjnym. Juz na pierwszy rzut oka fatwo
zauwazy¢, ze wszelkie dzialania w ramach danego etapu wymagaja od jego uczestnika
- inicjatora przyswojenia wiedzy zaréwno menedzerskiej, jak i inzynierskiej. Bowiem,
jak zakladajg autorzy opracowania, kompilacja wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu
i nauk technicznych pozwoli na skuteczng i efektywna realizacje przedsiewzie¢ im-
plementacyjnych, o czym mowa w dalszej cze¢sci publikacji.
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4. Przejawy wiedzy inzynierskiej w praktyce zarzadzania

4.1. Wstep do badan

Firmy, poszukujace klucza do dalszego rozwoju i utrzymania trwalej przewagi
konkurencyjnej, klada nacisk na rézne czynniki. Niektore inwestuja w innowacje
techniczne, inne w optymalizacje procesow i struktury organizacyjnej, a jeszcze inne
- w budowanie proefektywno$ciowej kultury organizacyjnej lub poszukiwanie no-
wych mozliwosci rynkowych. Przedmiotem zainteresowania w niniejszej publikacji
sg te przedsigbiorstwa, ktdre zrédet budowania swej pozycji upatruja gléwnie w im-
plementowaniu produktéw dajacych ponadprzecigtne marze.

Badania, o ktérych mowa w dalszej czgsci opracowania, prowadzono w 3 zakla-
dach wytworczych dzialajacych w sektorze zwigzanym z mechanizacjg rolnictwal®.
Gl6éwng forma dzialalnosci badanych przedsigbiorstw jest proces produkcji nowo-
czesnych maszyn, ich podzespoléw oraz czesci zamiennych dedykowanych innym
przedsiebiorstwom rolniczym. Przedmiotem prowadzonych przez autoréw niniej-
szej publikacji badan jest proces implementacji czesci zamiennej, ktorg to stanowi
talerz rozrzucajacy stosowany jako komponent aparatu rozrzucajacego przyczepy
rolniczej (rysunek 2).

Rysunek 2. Talerz rozrzucajacy — wyréb poddany badaniu

Zrédto: www.zpcz.pl.

Na podstawie obserwacji uczestniczacej, wywiadu kierowanego oraz w oparciu
o badania dokumentacyjne i rynkowe, autorzy otrzymali niezbedne dla realizacji
dalszej czesci analizy dane.

W dalszej czgsci prowadzonych badan dokonano analizy procesu implementacji
talerza rozrzucajacego przyczepy rolniczej, skupiajac si¢ na zasobach wiedzy wykorzy-
stywanej w trakcie jego realizacji. Proces implementacji ukazano z perspektywy 3 wy-
tworcow, ktorzy wykazali sig (jak pokazaty wyniki dalszych dociekan) zréznicowanym

19 Wedlug autoréw niniejszego opracowania mechanizacja rolnictwa to proces zastepowania pracy recz-
nej w produkcji rolniczej pracg maszyn i urzadzen technicznych prowadzacych do zmniejszenia zapotrze-
bowania na robocizne, zwigkszenia wydajnosci pracy, wzglednego zmniejszenia kosztéw produkeji oraz do
zapewnienia wlaciwej wysokosci plonéw i jakosci produktu koncowego.
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poziomem przyswojenia okreslonej wiedzy, co mialo wymierne skutki w zakresie po-
noszonych przez firmy kosztow, i tym samym wplynelo na ich zyskownos¢.

Kazdy z trzech producentéw wynegocjowal kontrakt na dostawe 50 sztuk tale-
rza rozrzucajacego. Gléwnym surowcem wykorzystywanym w procesie wytwor-
czym tego wyrobu jest blacha?® o grubosci 4 mm i wymiarach 510x510 mm. Laczne
koszty wytworzenia talerza o $rednicy 510 mm ksztaltuja sie na poziomie 27,80 z1?!
za sztuke wyrobu?2.

W ramach zaopatrzenia w surowiec niezbedny do wytworzenia talerza rozrzucaja-
cego producenci majag do wyboru trzy warianty rozmiaru blachy: 1) 4x 1000 x 2000 mm,
2) 4% 1250 2500 mm oraz 3) 4 x 1500 X 3000 mm (rysunek 3)23.

W dalszej czesci opracowania autorzy dokonajg analizy podjetej przez kazdego
z producentéw decyzji, dotyczacej doboru surowca, w kontekscie wiedzy (lub jej
braku), ktéra to determinowala éw wybor. Pozwoli to na wskazanie zaleznosci, ja-
kie wystepuja w relacji: wiedza a koszty implementacji.

Rysunek 3. Warianty zaopatrzenia w surowiec — wybér oparty na wiedzy

Arkusz blachy Wiedza

4x1000x2000 > Arkusz blachy

4x1250x2500

Arkusz blachy
4x1500x3000

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

20 Wyr6b hutniczy, ktérego grubosc jest znacznie mniejsza od dtugosci i szeroko$ci. Grubosci blach leza
w granicach od dziesigtych czeéci milimetra do kilkudziesi¢ciu milimetrow.

21 Cena za 1kg blachy, jaka nalezy przyja¢, kalkulujac koszty wytworzenia niniejszego wyrobu, wy-
nosi 2,11zt Cena rynkowa, jaka uzyskano w ramach negocjacji z 12 odbiorcami, przypadajaca na dzien
04.06.2013 .

22 W tym koszty surowca wynoszg 24,78 z, natomiast pozostate koszty - 3,20 zt.

23 Celem przedsiebiorstwa jest osiaganie zysku. Producent podejmuje decyzje w ramach danej techno-
logii produkcji, danych srodkéw, ktérymi dysponuje, oraz cen rynkowych czynnikéw produkeji. Zaktada
sie, ze kieruje sie zasadg optymalizacji, czyli poszukiwania najlepszej relacji migdzy naktadami na produk-
cjeijej efektami.
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4.2. Implikacje braku wiedzy inzynierskiej
w kontekscie zarzadzania kosztami

Pierwszy z wytworcow ZPCiM?* podjat decyzje o zakupie arkuszy blachy w roz-
miarze 4x1000x2000 mm (waga jednego arkusza to 64kg, cena zakupu 135,04 zl),
wykazujac si¢ przy tym brakiem elementarnej wiedzy z zakresu rozkroju surowca
w realizowanym procesie wytworczym. Swiadczy o tym fakt, ze w ramach dokona-
nego wyboru z jednego arkusza producent moze maksymalnie uzyska¢ trzy sztuki
wyrobu, o tacznej wadze 24,96 kg. W tej sytuacji powstaje znaczny, 39 kg odpad. Wo-
bec powyzszego strata, jaka ponosi producent przy rozkroju jednego arkusza blachy,
oscyluje na poziomie 82,29 z1. W kontekscie zaméwionych 50 sztuk wyrobu produ-
cent zmuszony jest zakupi¢ 17 arkuszy blachy. Jezeli odpad z kazdego arkusza wy-
niesie 39 kg, to Iaczna jego suma bedzie oscylowata na poziomie 663 kg, co w prze-
liczeniu daje 1398,93 z1.

Ceng sprzedazy netto za jedna sztuke talerza rozrzucajacego ustalono na po-
ziomie 58,90 z1?°. W ramach dostawy producent generuje przychdd ze sprzedazy
2945,00zt, co po uwzglednieniu kosztow?® generuje zysk na poziomie 489,32 zt.

4.3. Szczupte zarzadzanie oparte na wiedzy
— atrybut lidera kosztowego

Drugi z wytworcow ZPCiM podjat decyzje o zakupie surowca w arkuszach o roz-
miarze 4 X 1250 X 2500 mm (waga jednego arkusza to 100 kg, cena zakupu 211,00 z}).
W ramach jednego arkusza surowca producent moze wytworzy¢ 8 sztuk owego wy-
robu, o tacznej wadze 66,59kg. W tej sytuacji powstaje 33,41 kg odpad. Wobec po-
wyzszego strata, jaka ponosi producent przy rozkroju jednego arkusza blachy, oscyluje
na poziomie 70,50 z1. W celu wytworzenia 50 sztuk wyrobu koniecznym jest zakup 7
arkuszy blachy, co w tym wariancie przyniesie odpad, ktérego taczna wartos¢ oscy-
luje w granicach 500,00 z1.

W ramach dostawy producent generuje przychoéd ze sprzedazy 2945,00zl, co
po uwzglednieniu kosztéw?” generuje zysk na poziomie 1308,00 zt.

24 W tym opracowaniu przyjeto, ze ZPCiM oznacza Zaktad Produkcji Czeéci i Maszyn.

25 Ceny, ktore ustalono w ramach negocjacji z firmg GRANIT PARTS - firmg prowadzaca hurtowa
sprzedaz czesci oryginalnych i zamiennych do wszystkich marek maszyn i ciaggnikéw rolniczych. Centrum
dziatania firmy GRANIT znajduje si¢ w magazynie centralnym w Heeslingen. Przedsiebiorstwa siostrzane:
w Austrii, Holandii, Belgi, Francji, Wloszech, Anglii, Polsce i Czechach. Réwniez importerzy z Danii, Szwaj-
carii 1 Wegier sa gwarancja najlepszego kontaktu z lokalnym dostawca; w Polsce jest nim m.in. zaktad, w opar-
ciu o ktéry prowadzone sg niniejsze rozwazania. Szerzej: www.granit-parts.pl

26 Koszt zakupu surowca to 2295,68 zt, koszty pracy 160,00 zt.

27 Koszt zakupu surowca to 1477,00 zt, koszty pracy 160,00 zt.
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Trzeci z wytwdércow ZPCiM podjat decyzje o wykrawaniu w ramach arkusza
o rozmiarze 4 X 1500 X 3000 mm (waga jednego arkusza to 144 kg, cena netto za-
kupu 303,84 z1). Z jednego arkusza blachy producent moze maksymalnie uzyskaé
10 sztuk talerza, o tacznej wadze 83,23kg. W tej sytuacji powstaje znaczny ponad
60 kg odpad. Wobec powyzszego strata, jaka ponosi producent przy rozkroju jednego
arkusza blachy, oscyluje na poziomie 126,60 zI. W kontekscie zaméwionych 50 sztuk
wyrobu producent zmuszony jest zakupi¢ 5 arkuszy blachy. Jezeli odpad z kazdego
arkusza wyniesie 60 kg, to faczna jego suma bedzie oscylowala na poziomie 300 kg,
co w przeliczeniu daje 633,00zt

Biorac pod uwage cene sprzedazy netto za jedng sztuke talerza rozrzucajacego
(ustalona na poziomie 58,90 z1), producent osiaga zysk o tacznej sumie 1265,80 z125.

4.4. Strategia zamiany odpadu w petnowartosciowy
produkt — mysl konstrukcyjna oparta na wiedzy

Koncepcja zarzadzania bazujaca na wiedzy polega przede wszystkim na budowa-
niu dlugookresowej przewagi konkurencyjnej wynikajacej z dbalosci o kazdy aspekt
zwigzany z wykorzystaniem zasobéw surowcowych. Dobrze zaprojektowane procesy
produkcyjne generujg mniejsze odpady produkcyjne. Zmniejszenie tych odpadéw
prowadzi do mniejszego zapotrzebowania na surowce, co z kolei podnosi wskazniki
efektywnosci produkeji.

W dalszej czesci opracowania, bazujac na wiedzy rynkowej producenta odnosnie
kreowania si¢ popytu na rynku maszyn rolniczych, autorzy przedstawiag koncepcje
wykorzystania odpadu produkcyjnego przez przeksztalcenie go w pozadany, petno-
warto$ciowy produkt. Swoje rozwazania autorzy przeprowadzg w oparciu o realizo-
wane w poprzedniej cze¢$ci opracowania badania. Na potrzeby niniejszej analizy wy-
brano rozkréj surowca w odniesieniu do drugiego producenta, uznajac, ze wykazat
sie najwyzszym poziomem wiedzy, wyrazonym przez umiejetne kreowanie strategii
przywodztwa kosztowego w realizowanym procesie implementacyjnym (rysunek 4).

W ramach rozkroju surowca producent moze wytworzy¢ maksymalnie 8 sztuk
talerza, gdzie wykorzystuje 66,59kg blachy o tgcznej wartosci 140,50 z1*°. Wobec
czego do dyspozycji wytworcy pozostaje 33,41 kg odpadu o wymiarach 4 x 230 x 2500
(18,4kg) mm oraz 4x460x 1020 (14,7 kg) mm, ktéry mozna, a nawet trzeba prze-
ksztalci¢ w pelnowarto$ciowy produkt. Pytanie: tylko jaki? I tu wlasnie istnieje zapo-
trzebowanie na wiedze dotyczaca rynku, a $cislej preferencji i potrzeb, jakie na rynku
wystepuja (por. etap I przedstawiony na rysunku 1). W przypadku niewykorzysta-
nia odpadu wytworca, ktéremu tak owej wiedzy brakuje, ma mozliwos¢ sprzedazy

28 Koszt zakupu surowca to 1519,20 zt, koszty pracy 160,00 zt.
29 Koszt zakupu jednego arkusza blachy to 211,00zt
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odpadu poprodukcyjnego na ztom, gdzie cena 1 kg ksztaltuje si¢ na poziomie 0,60 z1.
Jest to jednak rozwigzanie mato atrakcyjne z punku widzenia rachunku kosztow.

Rysunek 4. Analiza rozkroju surowca w kontekscie wykorzystania odpadu
poprodukcyjnego — strategia bazujaca na wiedzy

1250mm
<>

510 510 230
mm mm mm
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Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Autorzy opracowania przedstawiaja opartg na wiedzy (inzynierskiej — w zakre-
sie oceny mozliwosci i organizowania procesu wytworczego oraz menedzerskiej
(zarzadczej) — w zakresie kreowania produktu, na ktéry wystepuje zapotrzebowanie
rynkowe, a ktéry generuje ponadprzecigtne zyski) koncepcje wykorzystania wyge-
nerowanego odpadu. Zaréwno prowadzone analizy rynkowe, jak i szczegdtowe ba-
dania dokumentacyjne3? (stanowigce baze dla wiedzy) wykazaty, iz na rynku maszyn
rolniczych wystepuje szereg produktéw, ktére mozna zaimplementowa¢ w ramach
zasobow, ktérymi zaklad dysponuje. W kontekscie powyzszego wiedza, ktéra pozy-
skano (kompilujac zagadnienia inzynierskie i zarzadcze), zdeterminowala decyzje
o wdrozeniu nowego wyrobu, ktéry to stanowila nakladka spinki fancucha prze-
no$nika przyczepy rolniczej o wymiarach 4 X 50 X 22 mm i tacznej wadze 0,0352kg
(rysunek 5). Cene rynkowg wyrobu ustalono na poziomie 1,50 z1!.

30 Autorzy analizowali karty technologiczne wybranych wyrobow pod katem mozliwosci ich imple-
mentacji w ramach istniejacego odpadu poprodukcyjnego i zasobow technologicznych badanego zakladu
wytworczego.

31 Srednia cena, jakg ustalono w drodze negocjacji prowadzonych droga telefoniczna (07.06.20131.)
z 11 odbiorcami zakladu.
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Rysunek 5. Naktadka spinki tarnicucha przenosnika przyczepy rolniczej
zaimplementowana w ramach odpadu poprodukcyjnego

S

W ramach niewykorzystanego w badanym procesie produkcyjnym odpadu pro-
ducent moze wytworzy¢ blisko 900 sztuk naktadki, co wygeneruje dodatkowy przy-
chéw w wysokosci 1350,00zt. W przypadku takiej konfiguracji z jednego arkusza
blachy, ktorej zakup wynosi 211,00 z1, producent wytwarza produkty o facznej war-
tosci 1821,20zL. Biorac pod uwage zakup wigkszej ilosci blachy (w analizowanym

Zr6dto: www.zpez.pl.

przypadku 7 sztuk), takie dzialanie ma dla dzialann implementacyjnych kluczowe
znaczenie. Niemniej jednak nalezy pamieta¢, iz wszelkie dzialania w tym kierunku
s3 mozliwe pod warunkiem przyswojenia odpowiednich zasobéw wiedzy. W przy-
padku jej braku producent skazany jest na porazke, co potwierdza sytuacja pierw-

szego wytworcy.

Whioski

Prowadzone przez autoréw publikacji badania predysponujg ich do zaprezento-
wania istotnych wnioskow:

= Nauki o zarzadzaniu s3 autonomiczne i zadne inne dziedziny oraz dyscypliny na-
ukowe (w tym nauki techniczne, inZynieria produkcji) nie roszcza sobie do nich
praw, a jedynie korzystaja z ich dorobku i odkry¢; réwniez nauki o zarzadzaniu
korzystaja z osiaggniec¢ innych nauk. Kompilacja wiedzy z zakresu nauk o zarzadza-
niu i nauk technicznych moze stanowi¢ zrédlo skutecznych i efektywnych dziatan
zmierzajacych do realizacji przedsigwzie¢ implementacyjnych;

= Kazda firma prowadzaca dzialalno$¢ implementacyjng ponosi koszty, ktérych
wielko$¢, poréwnana z przychodami, decyduje o osiggnietym wyniku finansowym;

= Podejmujac decyzje implementacyjne producent powinien szczegétowo analizo-
wac mozliwosci optymalizowania kosztéw, np. przez odpowiedni dobdr surowca,
pozwalajacy minimalizowa¢ odpad;

= Zasoby wiedzy w danym procesie implementacyjnym w istotny sposéb implikuja
ponoszone w jego ramach koszty. Zatem im wigkszy zasob wiedzy w danym pro-
cesie implementacyjnym (na poszczegoélnych jego etapach), tym wieksze moz-
liwosci osiggania wiodacej korzysci pod wzgledem kosztéw, co ma znaczenie
w kontekscie zysku uzyskiwanego z danej jednostki zaimplementowanego dobra;

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr 5 /2013 (158) 25



. Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

= W warunkach, wjakich przychodzi dziala¢ wspotczesnym przedsiebiorcom, wie-
dza stala si¢ wazng determinantg sukcesu przedsiebiorstwa. Przyswojona przez
producenta wiedza to strategiczny zasob, ktéry wskazuje, jak powstaty w wyniku
danego procesu produkcyjnego odpad mozna wykorzysta¢ w innych procesach
implementacyjnych. W ten sposéb producent generuje dodatkowe przychody,
ktore niezaprzeczalnie wptywaja na osiggany przez wytworce zysk.

= W gospodarce wolnorynkowej podstawowym celem firmy jest z reguty maksy-
malizacja dochodéw, podnoszaca warto$¢ rynkowg przedsigbiorstwa oraz umoz-
liwiajaca jej diugotrwalg egzystencje i rozwdj. W aktualnych uwarunkowaniach
rynkowych zarzad i wlasciciele firmy zamierzajacy zwiekszy¢ ekonomiczng efek-
tywnos¢ posiadanych zasobow i realizowanych proceséw gospodarczych powinni
stosowa¢ nowoczesne metody i skuteczne sposoby zarzadzania bazujace na wie-
dzy, o ktérych mowa w niniejszym opracowaniu.
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ABSORBCJA WIEDZY INZYNIERSKIE]
W PRAKTYCE ZARZADZANIA — KONTEKST
STRATEGII PRZYWODZTWA KOSZTOWEGO

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu autorzy za zasadne uznali pokazanie roli, miejsca i znaczenia wiedzy
inzynierskiej w praktyce zarzadzania zakladem wytwérczym, rozpatrujac owe zagadnienie
z perspektywy strategii przywddztwa kosztowego. Méwiac o wiedzy inzynierskiej, szczegolna
uwage zwraca sie na ksztaltowanie i analize jako$ci wyrobdw, w oparciu o badanie oczekiwan
klientéw oraz na wyrazaniu tych oczekiwan przez zdefiniowanie odpowiednich parametréow
jako$ciowych i technologicznych.

Podejmujac dyskusje na temat zagadnien dotyczacych uczenia si¢ organizacji, autorzy sformu-
towali tez¢ odpowiadajaca przyjetym celom opracowania: Strategia przywodztwa kosztowego,
bedaca rezultatem uczenia sie organizacji, jest istotnym uwarunkowaniem wzrostu warto$ci
implementowanego produktu. Wobec powyzszego zarzadzanie wiedzg menedzersko-inzynierska
stanowi kluczowy czynnik strategii zarzadzania, w tym strategii zarzadzania kosztami.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE WIEDZA, STRATEGIA PRZYWODZTWA
KOSZTOWEGO, INZYNIERIA ZARZADZANIA, WIEDZA INZYNIERSKA, WIEDZA
MENEDZERSKA

ABSORPTION OF ENGINEERING KNOWLEDGE
IN MANAGEMENT — CONTEXT OF THE
COST LEADERSHIP STRTEGY

Abstract

In this study, the authors found it appropriate to demonstrate the role, place and importance of
engineering knowledge in the management practice of managing with a manufacturing plant,
considering these issues from the perspective of the cost leadership strategy. When elaborating
on engineering knowledge, special attention here should be paid to the development and
analysis of the quality of products, based on a study of customer expectations, and to express
these expectations by defining the relevant parameters of quality and technology.

Taking up the discussion on the issues of organizational learning, the authors formulated
the hypothesis corresponding to the adopted goals of this development: The cost leadership
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strategy, which is the result of the organization learning process is an important factor
affecting the growth of the implemented product. Therefore, managing with managerial-
-engineering knowledge is a key factor in engineering management strategy, including the

cost management strategies.

KEY WORDS: KNOWLEDGE MANAGEMENT, COST LEADERSHIP STRATEGY,
ENGINEERING MANAGEMENT, ENGINEERING KNOWLEDGE, MANAGERIAL
(MANAGEMENT) KNOWLEDGE
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PROBLEMY BADAWCZE | HIPOTEZY
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Artykut koncentruje si¢ na kluczowych dla badaczy zagadnieniach!. Wraz z po-
mystem sformutowania problemu badawczego pojawia si¢ kilka pytan: Jaka jest rela-
cja miedzy teza i hipoteza? Czy sa to pojecia tozsame? Czy w badaniach eksploracyj-
nych zmierzajacych do ustalenia generalizacji historycznej nalezy stawia¢ hipotezy?
W zasadzie nikt tez nie kwestionuje ukladu czesto spotykanego w pracach badaw-
czych: problem badawczy (pytanie badawcze) - cel - hipoteza. Uporzadkowanie wie-
dzy w tym zakresie, szczegoélnie w naukach o zarzadzaniu, dyscyplinie z pogranicza
nauki i sztuki, jest potrzebne.

1. Cel, problemy i pytania badawcze

Przyjmuje si¢, ze na poczatku pracy badawczej nalezy okresli¢ cel. Pojawia sie
tu jest sporo watpliwosci. Zwyczajowo badacze czesto (prawie zawsze) formutujg
cel lub cele badan, chociaz niektorzy z metodologéw nie stawiaja takiego wymogu.
Bardzo rzadko pojawia si¢ wyjasnienie tego, co moze by¢ celem pracy, a w praktyce
badawczej najczesciej uzywa si¢ czasownikow, takich jak: ,,identyfikacja’, , klasyfika-
cja, »ustalenie”, ,,ocena’, ,,analiza” itp. Wynika z tego, Ze badacze przez cel formuto-
wany na poczatku pracy - wskazuja czgsciowo rezultat badan. Mozna sie tu odwo-
ta¢ do jednej z bardzo rzadko spotykanych w skryptach metodologicznych definicji
celu badawczego: ,,Podstawowym kryterium zdefiniowania trudnosci i uznania jej za

* Dr Anna Maria Jeszka - Katedra Logistyki i Transportu, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu.
1 Artykul jest czgécia projektu NCN 4228/B/H03/2011/40.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr 5 /2013 (158) 31



problem naukowy jest okreslenie celu(6w) badania naukowego. Cos staje si¢ trudno-
$cig dopiero przez pryzmat celu, ktérym moze by¢ ustalenie (rozpoznanie naukowe),
ocena, wycena (przypisanie wartosci i znaczenia naukowego) oraz osiagnigcie wyz-
naczonego, przysztego, przewidywanego i pozadanego stanu rzeczy (naukowe ksztal-
towanie przedmiotu) [16, s. 73.].

Zazwyczaj przyjmuje sig, ze problem badawczy to opis tematu badan, celu i pytan,
na ktére badacz chce znalez¢ odpowiedzi, realizujac badania. W wezszym znaczeniu
problem badawczy to pytanie lub zespdt pytan, na ktore badanie ma odpowiedziec.
Problemy badawcze dotycza wlasnosci przedmiotu badan, ich zmian i uwarunko-
wan, zaleznosci miedzy cechami obiektow, istotnosci zmiennych i ich interakcyj-
nosci, wspolnego badz wylacznego oddziatywania [9, s. 84]. Sa to pytania zaréwno
rozstrzygniecia, jak i dopelnienia.

Nie kazde pytanie jest problemem badawczym. Jesli na pytanie po chwili namy-
stu mozna znalez¢ mniej lub bardziej wyczerpujacg odpowiedz, ktora nie wymaga
przeprowadzenia badan naukowych, studiowania literatury, stosowania metod ba-
dawczych - pytanie to nie jest problemem badawczym [2, s. 68].

Czasami problem badawczy jest utozsamiany z przedmiotem badan (np. przed-
siebiorstwo, struktura organizacyjna, system dystrybucji) lub ujmowany bardziej
abstrakcyjnie, np. strategia konkurencyjna. Problematyka badawcza odpowiada
na pytanie, co bedziemy bada¢, czyli wskazuje przedmiot badan, ale takze sposob
- z jakiej perspektywy i pod jakim katem beda prowadzone badania (paradygmat)
pozwalajace uchwyci¢ okreslone zjawiska, procesy, relacje.

W praktyce zdarzajg sie projekty badawcze, ktére daza do wstepnego rozpozna-
nia okreslonych zjawisk, co jest nazywane zwiadem badawczym [11, s. 59]. Szcze-
golnie w mlodych dyscyplinach pojawiaja si¢ nowe zjawiska, co do przebiegu kté-
rych trudno formutowa¢ przypuszczenia, wtedy badacz nie przesadza jednoznacznie
o tym, jakie aspekty badanego zjawiska interesuja go, decyduje o tym po wstepnym
badaniu, czyli zwiadzie badawczym.

Na gruncie malo rozpoznanych probleméw badawczych wykorzystuje sie bada-
nia jakos$ciowe, ktore s3 domeng nurtu interpretatywnego w zarzadzaniu. W tego
rodzaju badaniach to pewien (intersubiektywny) stan niewiedzy naukowej jest in-
spiracja do badan, a nie zalozenia na temat rzeczywistosci zawarte w hipotezie. Brak
wiedzy na temat nowych zjawisk, proceséw, zdarzen prowadzi do formutowania py-
tan badawczych i pomijania hipotezy.

2. Hipoteza i teza badawcza

W projektach badawczych wystepuje czesto uklad teza — hipoteza. Zazwyczaj
przyjmuje si¢ takie podejscie, ze teza jest udowadniana, a hipoteza — sprawdzana.
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Wedlug stlownika wyrazéw obcych teza (gr. thesis) to twierdzenie zawierajace
tre$¢ podstawowy dla jakiej$ dziedziny, zalozenie, ktore kto$ zamierza udowodni¢
[8]. Teza to zdanie prawdziwe — nie prawdopodobne. Teza jest udowadniana zawsze
przy okreslonych zalozeniach, na podstawie ktorych jest przeprowadzany dowod
pozwalajacy teze odrzuci¢ badz ja przyjaé, formulujac twierdzenie, ktore ma istotne
znaczenie dla danej dziedziny [9, s. 93]. Teza jest udowadniana na drodze deduk-
cji, natomiast hipotezy stanowia rozwiniecie i uszczegétowienie tezy, sa to zatozenia
przyjmowane odnos$nie do tezy, hipotezy ulegaja falsyfikacji badz konfirmacji, moga
by¢ potwierdzone lub nie.

Teza jest rozumiana tez jako gtéwna mysl pracy, czasami utozsamiana z proble-
mem badawczym. Te réznorodne stanowiska wynikaja zapewne z do$¢ swobodnego
stosunku do podstaw metodologii. Jeszcze wigcej kontrowersji wywotuje pojecie hi-
potezy i zwiazanych z nig kluczowych kwestii, ktére mozna wyrazi¢ w postaci pytan:

= Czym jest hipoteza i jakie sg rodzaje hipotez (twierdzen)?
= Co wyja$niamy przez stawianie hipotez w projektach badawczych?
Jakie sg $ciezki formutowania hipotez?
Czym jest moc hipotezy?
Na czym polega rozstrzyganie hipotezy?
Czy stawianie hipotez w projektach badawczych w naukach o zarzadzaniu jest
niezbedne?
Hipoteza to inaczej przypuszczenie, niepewna wypowiedz, zalozenie badawcze,

ktére ma na celu wyjasni¢ okreslone zdarzenia i fakty lub przewidywac¢ wystapienie
nowych, sg stawiane dla odkrycia pewnych praw i uogélnien [14, s. 89]. Najogdlniej
mozna powiedzie¢, ze hipoteza to przypuszczenie na temat rzeczywistosci, a spraw-
dzenie hipotezy (ocena prawdziwosci hipotezy) odbywa si¢ przez poréwnanie stanu
hipotetycznego z faktycznym. Przykladowo, prawdziwos¢ hipotezy orzekajacej o za-
warto$ci skrzynki na listy mozna sprawdzi¢, otwierajac t¢ skrzynke. Prawdziwo$¢
hipotez w naukach o zarzadzaniu jest poddawana sprawdzaniu w toku badan empi-
rycznych. Bardzo czesto hipotezy badawcze w naukach o zarzadzaniu dotycza zjawisk
majacych przebieg statystyczny i stochastyczny. Jako takie podlegaja w toku badan
empirycznych procedurom i technikom analizy statystycznej, w ktorej wykorzystuje
sie wiedze z zakresu teorii wnioskowania statystycznego i prawdopodobienstwa. Je-
8li teza dotyczy zwigzku miedzy dwoma kategoriami, definiowane s3 zmienne ob-
jasniane i zmienne objasniajace. Mozna tez zacza¢ od hipotez typowych dla badan
eksploracyjnych. Do hipotez opisowych zaliczy¢ mozna przyktady a) i b), do kolejnej
grupy - hipotez korelacyjnych ¢) i d) do przyczynowych e) i f).
a) W fabrykach widkienniczych za czaséw PRL pracowalo wiecej kobiet niz mez-
czyzn.
b) Przecietny wiek oséb zatrudnionych w branzy IT w USA w latach 1990-2010
wynosil 27 lat.
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c) Istnieje zwigzek pomiedzy liczba lat poswigconych na edukacje a poziomem za-
robkéw menedzera.

d) Istnieje zaleznos¢ miedzy liczbg zatrudnionych w dziale spedycji a dlugoscia
czasu realizacji zamdwienia.

e) Systematyczne szkolenia pracownikéw w dziale obslugi klienta powoduja spa-
dek liczby reklamaciji.

f) Wysoka rotacja zatrudnienia w instytucji X jest determinowana niekorzystnymi
warunkami zatrudnienia (ktére moga by¢ opisane przez np. dlugi czas pracy,
niska place w stosunku do nakladéw pracy, niedoswietlone i ciasne pomiesz-
czenia itp.).

Wspolczesnie w badaniach wprowadza si¢ tez zmienne o moderujacym, zaklo-
cajacym i mediacyjnym wplywie na zasadniczy zwigzek, ktére majg znaczenie dla
interpretacji obserwowanej zaleznosci'.

Rozroéznienie na typy hipotez nie ma charakteru ostatecznego, a jedynie ilustruje
mozliwosci w zaleznosci od rodzaju projektu badawczego [zob. 5, s. 153].

Hipoteze mozna tez zdefiniowac przez jej usytuowanie w cyklu badawczym jako
twierdzenie naukowe formutowane przed dowodem naukowym [15]. W badaniach
empirycznych, jesli badacz podejmuje probe sprawdzenia, czy hipoteza jest praw-
dziwa, mozna sformutowa¢ pytanie rozstrzygniecia, o ktérego falszywosci badz
prawdziwosci rozstrzygnie wynik badania. Twierdzenie takie moze mie¢ charakter
jednostkowy, przybra¢ posta¢ generalizacji historycznej lub ogélnego prawa nauki.
Zalezy to od faktu, czy dotyczy okreslonego, jednostkowego zdarzenia, prawidiowo-
$ci zaobserwowanej w danym czasie i przestrzeni, czy prawidlowosci o charakterze
ponadczasowym i uniwersalnym [10, s. 35].

Mozna wyrdzni¢ dwie $ciezki formutowania hipotez. Hipotezy moga by¢ wypro-
wadzanie dedukcyjne z istniejacej teorii dotyczacej problemu badawczego lub in-
dukcyjnie na podstawie obserwacji i analizy praktyki gospodarczej [9, s. 95; 3, s. 38].

Takie podejscie do stawiania hipotez to skutek decyzji, jaka badacz podejmuje
w trakcie formutowanie hipotez i odpowiedzi na pytanie, co chce si¢ wyjasni¢ przez
stawianie hipotez [9, s. 95]:

a) Pozna¢ prawidtowos¢ empiryczng dotychczas niewyjasniona;

b) Wyjasni¢ prawidtowos¢, ktora w swietle wspdlczesnej wiedzy jest niedostatecz-
nie rozpoznana;

¢) Uzupelni¢ lub zmienic teorie z danej dziedziny nauki;

d) Rozstrzygna¢ zalozenia lub przypuszczenia.

1 Warto siegna¢ do publikacji P. Kleka, Wplyw zmiennej na zwigzek miedzy zmiennymi (moderacja
i mediacja), http://www.staff.amu.edu.pl/~kleka/?p=788, oraz: http://www.sagepub.com/upm-data/47569_
ch_15.pdf.
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W przypadkach a i b hipotezy wyrazaja pewne relacje i zwigzKki, ¢ i d maja postac
odpowiedzi na pytanie dotyczace opisu procesu, stanu badanego zjawiska sformu-
fowanego w problemie badawczym.

Z wykladu podstaw metodologii badan w psychologii mozna zaczerpnac tez za-
gadnienie mocy hipotezy i rozréznienie jej na trzy stopnie:

= Staba moc hipotezy — dotyczy istnienia zjawisk lub zalezno$ci;

= Srednia moc hipotezy - dotyczy kierunku zaleznoéci oraz warunku zajécia okre-
slonego zjawiska;

= Silna moc hipotezy - gdy twierdzenia s pewne, a warunki, ktére muszg by¢ spet-
nione, s3 zdefiniowane.

Stopniowalnos¢ mocy hipotez jest zwigzana z faktem podejmowania badan na r6z-
nych poziomach szczegdtowosci. W badania eksploracyjnych zazwyczaj s formuto-
wane hipotezy stabej mocy, natomiast w przypadku badan eksplanacyjnych czesciej
wystepuja hipotezy $redniej i silnej mocy.

Wiele sporéw wérdéd naukowcéw budzi sprawa réznie rozumianej weryfikacji hi-
potez. Nie ulega watpliwosci, ze rozstrzyganie hipotez nalezy do zasadniczych kwestii
w prowadzeniu badan i rozwoju nauki. Rozstrzygalnos¢ empiryczna sprowadza si¢
do testowania hipotez [7, s. 116]. Wynikiem sprawdzania hipotez jest:

= konfirmacja (potwierdzenie stabe) i jej szczegdlny przypadek — weryfikacja (po-
twierdzenie mocne, konkluzywne) oraz
= dyskonfirmacja (obalenie, falsyfikacja). Przyjmuje si¢ réwniez, ze przypadek nie-

udanej proby falsyfikacji to koroboracja [12].

Istotne wydaje si¢ takze zwrocenie uwagi na dwie sprawy. Empiryczna weryfikacja
hipotezy w badaniach ilo§ciowych moze napotka¢ na problem reprezentatywnosci.
Ma to zwigzek z przeprowadzeniem badan na probie, ktéra nie zawsze odzwiercie-
dla zaleznos$ci wystepujace w calej populacji.

Natomiast w przypadku falsyfikacji hipotezy, w $ciezce badan interpretatywnych,
wystarczy jeden przypadek, aby stwierdzic, ze teoria nie sprawdza sie¢ za kazdym ra-
zem. Nieudana falsyfikacja przyjmujaca posta¢ koroboracji hipotezy tez ma swoje
znaczenie dla nauk o zarzgdzaniu.

Niejednokrotnie badacz nie jest przekonany o potrzebie formulowania hipotezy
badawczej, nie widzi jej zwigzku z przyjmowanymi metodami badawczymi i po-
strzega jako wymog formalny, nie majac $wiadomosci, Ze jest to konsekwencja przy-
jecia okreslonego podejscia badawczego.

Wiedza naukowa w naukach spotecznych od czaséw Rudolfa Carnapa sktada sie
z warstwy opisowej (obserwacja zjawisk spoleczno-gospodarczych) oraz warstwy
teoretycznej — wyjasniajacej. Wiedza naukowa postuguje sie¢ dwoma jezykami: jest
to jezyk obserwacji — okresla zjawiska i pojecia bezposrednio obserwowalne i jezyk
teorii, na ktory sktadajg si¢ pojecia inferowane (wnioskowane), ktére majg na celu
wyjasni¢ zjawiska bezposrednio obserwowane [11, s. 75]. Jak sie wydaje, hipotezy
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maja zwigzek w przyjeciem takiego wlasnie sposobu uprawiania nauki. Zagadnienie
stawiania hipotez obnaza glebsze problemy, z ktérymi boryka si¢ dyscyplina nauk
o zarzadzaniu. Wiele prac naukowych ma jednak charakter deskryptywny i eksplora-
cyjny - nie wychodzg na poziom abstrakcyjny. Rezultat tych prac ma duze znaczenie
dla praktykow i spetnia pragmatyczny cel nauki. Rodzi si¢ pytanie, czy w pracach,
ktore budujg wiedze opisowa, bez ambicji tworzenia uogdlnien, praw i twierdzen,
stawianie hipotez jest nieodzowne?

Mimo wielu kwestii spornych sg tez sprawy, co do ktérych naukowcy sg bardzo
zgodni:

= Hipoteza jest zasadniczym twierdzeniem, ktére poddaje sie testowaniu w trak-
cie badan;

= Hipotezy réznig si¢ momentem asercji, tj. stopniem przekonania (przed podje-
ciem badan), iz prawdziwa jest hipoteza;

= Wiedza naukowa powinna tez spelnia¢ tzw. mocna zasade racjonalnosci (K. Aj-
dukiewicz ,,zasada racjonalnego uznawania przekonan”). Oznacza to, Ze stopien
przekonania, z jakim uznajemy dane twierdzenie (hipotezg), powinien odpowia-
dac¢ stopniowi jego uzasadnienia (potwierdzenia empirycznego), tzn. nie powi-
nien by¢ wigkszy (dogmatyzm) ani mniejszy (sceptycyzm).

Niektoérzy naukowcy uwazaja, Ze hipoteza jest niezbednym elementem kazdego
podejscia badawczego, w tym rowniez badan opartych na metodach jakosciowych.
»Hipoteza jest koniecznym atrybutem naukowosci” [6, s. 35]. Wynika to, jak si¢ wy-
daje, z czesto stosowanego pluralizmu metodologicznego polegajacego na faczeniu
réznych metod, co ma zadanie ukierunkowac proces badan naukowych. Coraz cze-
$ciej stosuje si¢ w projektach badawczych procedury mieszane — wychodzimy z za-
tozenia, ze triangulacja jest najlepszym wyjsciem i sposobem wnioskowania, uogol-
niania, modelowania [zob. 13, s. 151 i dalsze].

Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan na temat relacji migdzy czterema pojeciami: problem
badawczy, pytanie badawcze, hipoteza i cel pracy mozna wstepnie oceni¢ jedno-
znaczno$¢ zalecen metodologicznych dla dyscypliny naukowej nauk o zarzadzaniu.

1) Problem naukowy a pytanie badawcze. Zaleca si¢ jasne sformulowanie py-
tania badawczego. Podkresla si¢ kwestie znaczenia problemu badawczego. Pytanie
jest utozsamiane z problemem albo problem badawczy jest rozumiany nieco szerzej.
Problemy moga mie¢ charakter poznawczy, aksjologiczny i normatywny. Bierze si¢
tu pod uwage zaréwno pytania rozstrzygniecia, jak i pytania dopetnienia.

2) Pytanie badawcze a hipoteza. W odniesieniu do hipotezy spotyka si¢ najbar-
dziej zréznicowane stanowiska. Jest ona uznawana za atrybut naukowosci. Wowczas
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sformutowanie hipotezy jest konieczne, z drugiej strony wskazuje sie, iZ w naukach
ekonomicznych sformulowanie hipotezy nie zawsze jest mozliwe. Dopuszcza si¢
wigc rezygnacje z hipotezy [17]. ,W wielu podrecznikach badan spolecznych spotkaé
mozna dyrektywe zalecajaca przed rozpoczeciem badan wyrazne sformutowanie hi-
potezy, o ktdrej prawdziwosci czy falszywosci mialyby rozstrzyga¢ wyniki badania.
Nie wydaje sig, aby to byto niezbedne” [11, s. 35].

Czes$¢ naukowcow opowiada si¢ za stawianiem hipotezy w kazdym projekcie ba-
dawczym niezaleznie od jego charakteru. ,bez stawiania i sprawdzania hipotez nie
bytby mozliwy rozwéj naukowy” [1, s. 70]. Jak si¢ wydaje, taki poglad pokutuje wsrod
mlodych naukowcéw, ktérzy czynigc zados¢ zaleceniom, formutuja niekiedy hipo-
tezy niezrozumiale lub zaskakujace.

W poradnikach metodologicznych jest spotykane stanowisko, ze badania w opar-
ciu o pytania badawcze (z pominigciem hipotez) sa charakterystyczne dla nauk o niz-
szym stopniu rozwoju. Nauki o zarzadzaniu czerpig wzglad badawczy, idee i metodyke
z roéznych nauk, m.in.: inzynierskich, psychologii, socjologii i nie maja ugruntowanej
i usystematyzowanej metodologii. Wydaje si¢ zatem, zZe w przypadku badan w oma-
wianej dyscyplinie wystarczylyby odpowiedzi na pytania badawcze, ktore majg war-
to$¢ opisows, eksploracyjna lub eksplikacyjna (zwiad badawczy). Dotyczy to badan
o wezszym zakresie i nizszym poziomie analizy, gdzie nie ma potrzeby odwotywa-
nia sie do rozbudowanej wiedzy teoretycznej, a wynikiem jest twierdzenie szczego-
fowe albo fakt jako rezultat podstawowego procesu naukowego [16]. Dopuszcza si¢
zatem, aby postepowanie badawcze dotyczace problematyki zarzadzania rozwiazy-
walo problemy badawcze sklasyfikowane na trzy kategorie: poznawcze, aksjologiczne
(wartosciujace) oraz normatywne.

W naukach o zarzadzaniu hipotezy, bez wzgledu na kontekst odkrycia formufo-
wane na podstawie teorii czy obserwacji praktyki zarzadzania, jak si¢ wydaje, powinny
by¢ zwigzane z wyzszym poziomem naukowosci i teoretyzowania. R6zna moze by¢
moc hipotezy (jeden z trzech poziomoéw), forma gramatyczna, a takze jej charakter.
Sprawdzanie hipotez jest $cisle zwiazane z formulowaniem twierdzen, praw i modeli
w zalezno$ci od poziomu analizy o réznym stopniu ogélnosci.

3) Hipoteza a cel. Powszechne jest wskazywanie na konieczno$¢ jednoczesnego
formulowania hipotez i celow, z tym, ze nie bardzo wiadomo, co moze by¢ celem.
Mozna spotka¢ wiele zalecen typu ,,cel musi by¢”. Nie wyjasnia si¢ jednak, co to jest
i w jakich relacjach pozostaje wzgledem hipotezy, pytania badawczego i problemu
badawczego.

W pracach naukowych powstat swego rodzaju wzorzec prowadzenia badan: pro-
blem badawczy (pytanie badawcze) - cel - hipoteza powielany przez mlodych na-
ukowcow. Dosadnie na temat powielania wzorcéow i mechanicznego odtwarzania
utartych schematéw w pisaniu prac badawczych pisal M. Ciesielski w artykule pt.
»Model rozprawy habilitacyjnej w naukach o zarzadzaniu” [4, s. 3-5]. Poglebianie
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wiedzy merytorycznej w danej dyscyplinie powinno i§¢ w parze z refleksja metodo-
logiczng i rozwijaniem warsztatu metodologicznego, a nieprzestrzeganie tej zasady
wystawia mlodego naukowca na ostra krytyke ze strony srodowiska naukowcow.
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PROBLEMY BADAWCZE | HIPOTEZY
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Streszczenie

Kompetencje metodologiczne naukowcéw okreslonej dziedziny s warunkiem jej rozwoju
i utrzymania wysokiego poziomu prac badawczych. Majac na uwadze réznorodno$¢ paradyg-
matéw i bogactwo narzedzi potrzebnych do analizy i pomiaru zjawisk bedacych przedmiotem
badan w naukach o zarzadzaniu, warto wréci¢ do zasadniczych zagadnien wspdtczesnej nauki.
W artykule podjeto dyskusje dotyczaca metodologicznych podstaw nauki o zarzadzaniu.
Dokonano przegladu réznych podejs¢ i opinii naukowcédw oraz oceny praktyki badawczej,
w tym m.in. relacji miedzy problemem badawczym, celem i hipoteza we wspoélczesnych
projektach naukowych.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA, HIPOTEZY, NAUKI O ZARZADZANIU

RESEARCH PROBLEMS AND HYPOTHESES
IN MANAGEMENT SCIENCES

Abstract

The methodological competences of researchers in a specific area are essential for the
development of that area as well as maintaining high standards of research. Considering the
variety of paradigms and the wide range of instruments which are necessary for measuring
and analysing the phenomena which are the subject of research in management sciences, it
is worth going back to the fundamental issues of modern science. Thus, this paper discusses
the methodological foundations of management sciences. This includes an evaluation of
research practice as well as a review of various approaches and researchers' opinions regarding,
among other things, the relationship between a research problem, the aim and the hypotheses

in contemporary research projects.

KEY WORDS: METHODOLOGY, HYPOTHESES, MANAGEMENT SCIENCE
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METODOLOGICZNE | METODYCZNE
ASPEKTY PROWADZENIA BADAN
NAUKOWYCH W SWIETLE BADAN
NAD LOJALNOSCIA MENEDZERSKA
— KONTEKST ROZROZNIENIA
PARADYGMATYCZNEGO

Nie istnieje po prostu <<obiektywna>> analiza naukowa (...) <<zjawisk spotecz-
nych>>, niezalezna od swoistych <<jednostronnych>> punktow widzenia, wedle kto-
rych, jawnie bgdz milczgco, Swiadomie lub nieSwiadomie, wybiera si¢ te zjawiska jako
przedmiot badania, analizuje je, przedstawia i szereguje. Przyczyng tego jest specyfika

celu poznawczego kazdej pracy w dziedzinie nauk spotecznych (...).

[Klasyczne teorie socjologiczne. Wybor tekstow, 2006, s. 130].

Wprowadzenie

Badania naukowe zjawisk, rdwniez badania nad lojalnoscig menedzerska, niosg
za sobg problemy natury metodologicznej i metodycznej. Z jednej strony, istnieje
przekonanie o mozliwosciach ksztaltowania cech, takich jak: lojalnos¢, wiernos¢ czy
uczciwo$¢ pod warunkiem, ze istnieje baza - lojalnos$¢ naturalna, stanowigca ce-
che charakteru czlowieka (traktowana jako warto$¢ autoteliczna!), na ktorej mozna
ksztaltowa¢ postawy i zachowania. Z drugiej strony, mozliwosci ksztaltowania lojal-
nosci sg kwestionowane ze wzgledu na to, ze wartosci wyznawane przez czlowieka

* Dr inz. Katarzyna Piérkowska — Katedra Strategii i Metod Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.
1O warto$ciach ostatecznych (autotelicznych) i instrumentalnych szerzej zob.: [10, s. 226-233; 6].
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sa gleboko zakorzenione i trudne do identyfikacji. Takie zalozenie ogranicza mozli-
wosci ksztaltowania lojalnosci, chociaz catkowicie ich nie wyklucza.

Celem artykutu jest przeprowadzenie dyskursu na temat metodologicznych aspek-
tow badania lojalno$ci menedzerskiej w kontekscie rozréznienia paradygmatycznego.

1. Metodologiczne aspekty badan nad lojalnosciag
menedzerska w przedsiebiorstwach

Problematyka metodologiczna, konstatuje R. Wojcicki, to nic innego, jak pewien
fragment klasycznej problematyki teoriopoznawczej [46, s. 10], gdzie proces pozna-
nia naukowego jest najczesciej przedstawiany w postaci czteroogniwowego tanicucha:
takty, teoria, przewidywanie, fakty (por. rysunek 1) [5, s. 34]. Termin ,,nauka’, z jed-
nej strony, jest odnoszony do okreslonego systemu czynnosci badawczych, rodzaju
procesu badawczego (procesu zdobywania wiedzy, procesu badania), z drugiej, sto-
suje sie go do odpowiedniego zbioru zalozen badan naukowych oraz ich rezultatow
(intelektualnych produktéw) wyrazonych w postaci zdan stanowigcych wiedze na-
ukows [5, s. 15, 33; 32, s. 12].

Rysunek 1. Schemat poznania naukowego

dedukcja
Teorie > Przewidywania
K
Swiat ) . .
konstrukji budowanie teorii sprawdzanie
teoretycznych
Swiat faktéw
empirycznych
A
Fakty Fakty

Zrédto: [5, s. 34; za: 38, s. 169].

E. Nagel konstatuje, iz nauka [31, s. 13] ,,rodzi si¢ z dazenia do uzyskania wyja-
$nien systematycznych, a réwnoczesnie podlegajacych kontroli w oparciu o dane,
i wlasnie specyficznym celem nauki jest organizacja i klasyfikacja wiedzy w oparciu
o zasady wyjasniajace. Méwiac dokladniej, nauki daza do odkrycia i sformulowania
w ogolnych terminach warunkéw, w jakich zachodzg zdarzenia réznego typu, przy
czym ustalenie takich warunkéw determinujacych jest wyjasnieniem odpowiednich
zdarzen”. Nauki dzieli si¢ na: dedukcyjne, w ktérych nowe zdania uzyskuje si¢ za
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pomocg regul wnioskowania dedukcyjnego z aksjomatéw badz twierdzen pierwot-
nych, oraz empiryczne, w ktérych nowe zdania s3 wywnioskowane dedukcyjnie ze
zbioru zdan prawdziwych lub indukeyjnie jako uogélnienia zdan obserwacyjnych, be-
dacych rezultatami przeprowadzonych pomiaréw. Inaczej méwigc, nauka empiryczna
jest systemem praw, twierdzen i sprawdzonych hipotez, zawierajacym i tworzacym
wiedze naukowa o rzeczywistos$ci materialnej? [32, s. 12-13]. Wyszczegolnia sie trzy
podstawowe funkcje nauki: deskryptywna, eksplanacyjng i prognostyczna [5, s. 33].

Schemat postepowania badawczego, przyjetego w badaniach nad lojalnoscig me-
nedzerska, przedstawiono na rysunku 2. Pierwszym etapem postepowania badaw-
czego w tym zakresie jest dokonanie rozréznienia paradygmatycznego implikujacego
teorie i charakter nauki. Rozréznienie paradygmatyczne oraz teorie i charakter nauki
determinujg z kolei metodologie badan, a w szczegdlno$ci dokonanie wyboru pomig-
dzy rozumowaniem indukcyjnym versus dedukcyjnym, metodologia nomotetyczna
versus idiograficzng, badaniami ilosciowymi versus jakosciowymi, badaniami opi-
sowymi versus eksploracyjnymi versus przyczynowymi. Kolejnym etapem jest usta-
lenie metodyki badan wlasnych, a wigc okreslenie celéw i probleméw badawczych
oraz procesu przebiegu badan. Przebieg badan dotyczy natomiast konceptualizacji
pojecia, charakteru doboru proby badawczej, wyboru metod i technik badawczych,
operacjonalizacji i charakteru badanych zmiennych oraz wyboru metody skalowania.

1.1. Rozréznienie paradygmatyczne implikujace
charakter danej nauki

Jeden z gléwnych probleméw metodologicznych, tkwigcych w interdyscyplinarnym
charakterze nauk spotecznych, dotyczy rozréznienia paradygmatycznego i mozliwo-
$ci dostosowania badania lojalno$ci menedzerskiej do danego paradygmatu, z tego
wzgledu, ze nauki spoleczne s3 uznawane za wieloparadygmatyczne lub przedpara-
dygmatyczne (w przypadku nauki przedparadygmatycznej méwi si¢ o niedojrzatosci
metodologicznej danej dziedziny wiedzy). Pojecie paradygmatu® w filozoficznej teorii
poznania i metodologii jest rozumiane jako zbidr pojec i teorii tworzacych podstawy
danej nauki, jako ogolnie uznana teoria naukowa, ktéra w pewnym okresie dostarcza
modelowych rozwigzan w danej dziedzinie nauki. Prekursorem pojecia ,,paradygmat”
i jednoczesnie tworca teorii paradygmatéw jest T.S. Kuhn, wedlug ktérego pojecie
paradygmatu obejmuje pewne akceptowane wzory faktycznej praktyki naukowe;

2 Do nauk empirycznych (aposteriorycznych, indukcyjnych) zalicza si¢ nauki spoteczne (m.in.: ekono-
mieg, socjologie, psychologie, antropologie, etnografie, geografie, historie, prawoznawstwo, prawo, politolo-
gie) oraz przyrodnicze (m.in.: fizyke, chemie, biologie, astronomig). Do nauk dedukeyjnych (apriorycznych)
zalicza si¢ nauki matematyczne oraz logike formalna.

3 Etym. - pozn. tac. paradigma, dpn. paradigmatis 'przyktad, wzor', z gr. parddeigma 'jp." od paradeik-
nynai 'zestawiaé; poréwnywac'. Przyjety sposob widzenia rzeczywistosci w danej dziedzinie, doktrynie. Zob.:
[45, 5. 938].
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- wzory obejmujace réwnocze$nie prawa, teorie, zastosowania i wyposazenie tech-
niczne i ktore to wzory tworzg model, z ktérego wylania sie jakas szczegélna, zwarta
tradycja badan naukowych [27, s. 34]. Wedlug L. Sutkowskiego [40, s. 107] paradyg-
mat jest zespolem pojec i teorii, ktére sg powszechnie akceptowane przez srodowisko
naukowe specjalistow danej dziedziny. P. Kolodziejczyk rozumie ten termin globalnie,
a mianowicie jako zinternalizowane przekonania instrumentalne, teoretyczne oraz
metafizyczne przedstawicieli danej dyscypliny naukowej. Pojecie to wedtug T.S. Kuhna
odnosi si¢ zaréwno do powszechnie uznawanych osiggnie¢ naukowych, zespotu cha-
rakterystycznych przekonan i uprzedzen, jak i zespotu instrumentalnych, teoretycz-
nych i metafizycznych przekonan podzielanych przez grupe uczonych [26, s. 407].

Rysunek 2. Schemat postepowania badawczego w badaniach nad lojalnoscia

menedzerska

Rozréznienie paradygmatyczne

1 |

Teoria i charakter nauki

1 |

Metodologia badan

Rozumowanie indukcyjne versus dedukcyjne

Metodologia nomotetyczna versus idiograficzna

Badania ilosciowe versus jakosciowe

Badania opisowe, eksploracyjne, przyczynowe implikowane funkcja nauki:
deskryptywna, eksplanacyjna, prognostyczng

!

Metodyka badar wtasnych

Cele i problemy badawcze

Przebieg badan
Konceptualizacja pojecia (czes¢ teoretyczna)
Charakter doboru préby badawczej
Metody i techniki badawcze
Operacjonalizacja i charakter badanych zmiennych
Wybér metody skalowania

Zrédto: [33].
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E. Babbie definiuje paradygmat jako fundamentalny model lub uktad odniesienia
uzywany w celu uporzagdkowania obserwacji i rozumowania [1, s. 56]. Dany para-
dygmat, przyjety zazwyczaj mocg konsensusu, moze ulec przemianom prowadzacym
do zmian w nauce, co potwierdza, ze rozwoj nauki nie jest procesem ciaglym, lecz
cigglo-skokowym, poniewaz nauka wykazuje ceche adaptacyjnosci i pojawienie si¢
anomalii jest czgsto zapowiedzig kryzysu i upadku danego paradygmatu. Jak twier-
dzi T.S. Kuhn: , kiedy anomalia zaczyna by¢ postrzegana jako co$ wiecej niz po pro-
stu kolejna famigléwka nauki normalnej, znak to, Ze nauka wchodzi w fale kryzysu.
Wiréd wielu uczonych danej specjalnosci rozpowszechnia si¢ swiadomos¢, ze rze-
czywiscie jest to anomalia. Coraz wigksza liczba najwybitniejszych specjalistow po-
$wieca jej coraz wiecej uwagi (...), wielu uczonych zaczyna jg traktowac jako gtéwny
przedmiot badan ich dyscypliny” [27, s. 152]. Paradygmat nauki i cywilizacji ewolu-
owal od paradygmatu redukcjonistycznego (mechanicystycznego, kartezjanskiego,
newtonowskiego, baconowskiego) w kierunku paradygmatu holistyczno-systemo-
wego, ktdrego gléwnymi kryteriami sa: przejscie od pojecia czesci ku pojeciu catosci,
przejscie od pojecia struktury ku pojeciu procesu, przejscie od pojecia nauki obiek-
tywnej ku pojeciu nauki epistemicznej, przejscie od pojecia ,,budowli” ku pojeciu
»sieci” jako metafory wiedzy, przejscia od pojecia prawdy ku pojeciu przyblizonego
opisu®. Jednoczesnie zyskato na znaczeniu zjawisko nieliniowo$ci w uktadach i sys-
temach deterministycznych. Biorgc pod uwage zakres zmienno$ci pomiedzy dwoma
cechami systemu, w pierwszym i trzecim zakresie zmiennosci atrybutéw wzajemna
zalezno$¢ jest bardzo slaba, co implikuje mozliwos¢ jej pominigcia w badaniach.
W celu ustalenia catosciowego zachowania sie systemu konieczne jest przeprowadze-
nie badan w obszarze wrazliwosci. Ilustracje zjawiska nieliniowej zaleznosci miedzy
dwoma cechami systemu przedstawiono na rysunku 3.

Specyfika nauk spolecznych polega na relatywizmie poznawczym - jednym z po-
stulatéw nurtu postmodernistycznego w nauce. Nauki przyrodnicze natomiast zakta-
daja istnienie obiektywnej rzeczywistosci, a wiec posiadaja charakter nomotetyczny
[41, s. 133]. Wieloaspektowos¢, ztozonos¢ i interdyscyplinarnos¢ nauki organizacji
i zarzadzania, wynikajaca miedzy innymi z rosnacej turbulencji i entropii otoczenia,
nakresla trudno$¢ w przyjeciu paradygmatu, dlatego tez postuluje sie taczenie teorii
opisujacych rézne dziedziny organizacji i zarzadzania, wraz z polaczeniem metod
ilosciowych i jakosciowych badania zjawisk®.

4 Paradygmat redukcjonistyczny zakladat absolutng racje wiedzy naukowej, natomiast w kontekscie pa-
radygmatu holistyczno-systemowego wszelkie pojecia sg ograniczone i przyblizone i nalezy je ciagle podda-
wa falsyfikacji. Szerzej zob.: [8, s. 8; 7].

5 Szerzej zob.: [39, s. 10; 24, s. 105].
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Atrybut

wrazliwosci

\4

Atrybut X

Zrédto: [8, s. 12].

Badania ilo$ciowe nie stanowig szkieletu teorii nauk spotecznych, moga jednak
stuzy¢ lepszemu zrozumieniu badanych obiektéw. Przykladowo, jakosciowe bada-
nia terenowe mieszczg si¢ zazwyczaj w nastepujacych paradygmatach: naturalizmie,
etnometodologii, teorii ugruntowanej czy etnografii instytucjonalnej [1, s. 316]. Za-
gadnienie lojalnosci menedzerskiej par excellence jest zagadnieniem interdyscy-
plinarnym, w znacznej mierze jednak mieszczacym si¢ w dyscyplinie naukowej
zarzadzania zasobami ludzkimi, stanowigcego oczywiscie cze¢s¢ zarzadzania, czyli
dyscypliny naukowej z zakresu nauk spolecznych, charakteryzujacej si¢ specyficz-
nymi cechami®. Jak konstatuje J. Kozinski [24, s. 101-102], w naukach o zarzadzaniu,
ktore dotycza zjawisk o wysokim stopniu zlozono$ci oraz sa dialektyczne i wykazuja
niski stopien predykcyjnosci, niemozliwe jest pozbycie sie sadéw aksjologicznych,
a przedmioty badan charakteryzuja sie cechami mierzalnymi i niemierzalnymi. Dla-
tego rowniez w przypadku badania lojalno$ci menedzerskiej nasuwa si¢ pytanie,
czy nie nalezaloby zastosowac triangulacji, zarowno teoretycznej, jak i metodolo-
gicznej? Pojecie triangulacji oznacza ,metode pomiaréw wiekszych obszaréw, sto-
sowang w geodezji i polegajaca na dzieleniu obszaru mierzonego na przylegajace do
siebie tréjkaty (siec triangulacyjna) [22, s. 523]. Zasada triangulacji (komplementar-
nosci, polimetodologii) — wedlug S. Chelpy [9, s. 72] - méwi o ujmowaniu rzeczy-
wistosci z wielu réznych perspektyw, zestawianiu i konfrontowaniu pozyskiwanych
danych, co umozliwia holistyczne poznawanie badanej rzeczywistosci. Triangulacja
metodologiczna jest jednym z typow triangulacji wedlug N. Denzina [21, s. 86], ktory
wyréznia triangulacje danych (dane pochodzg z réznych zrédel, réznych okresow),
triangulacje badacza (w badaniu bierze udziat wielu obserwatoréw lub kontrolerow),
triangulacje teoretyczna (uzycie wielu perspektyw teoretycznych do zinterpreto-

6 Szerzej na temat cech nauk o zarzadzaniu zob.: [24, s. 101-102].
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wania pojedynczego zestawu danych) i w koncu triangulacje metodologiczng (wy-
korzystanie réznych narzedzi badawczych typu nomotetycznego i idiograficznego
dla zbadania pojedynczego problemu). Argumentem przemawiajacym za stosowa-
niem w badaniach, réwniez nad lojalnoscia menedzerska, triangulacji teoretycznej
jest spostrzezenie G. Morgana, dotyczace wspdlistnienia paradygmatéow mogacych
stworzy¢, dzieki wykorzystaniu synergii i ré6znorodnosci, szanse dla rozwoju teo-
rii organizacji [23, s. 36, za: 29, s. 306-327]. Uzasadnienie koniecznosci kombinacji
podejs¢ badawczych, nie tylko wywodzacych sie z tradycji pozytywistycznej, opisat
K. Hurrelmann [18, s. 82]: ,,State doskonalenie metod badawczych wywodzacych
sie z tradycji pozytywistycznej, coraz wigksza dbalo$¢ o standaryzacje i poszukiwa-
nie dajacych sie wyizolowa¢ efektéw poszczegdlnych zmiennych usuneto z pola wi-
dzenia - réwniez zdaniem wielu zwolennikéw tej metodologii — w badaniach nad
osobowoscig calo$ciowy charakter struktury zmiennych. Natomiast metody pracy
zorientowane hermeneutycznie na studiowanie przypadkéw uniemozliwity czesto-
kro¢ analiz¢ zaleznosci strukturalnych pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi i ich
uogolnienie na relewantne teoretycznie wielkosci”

Paradygmatow rozumienia zjawisk spotecznych jest kilka, na przyktad: wczesny
pozytywizm A. Comtea i wynikajacy z niego istotny nurt filozofii nauki - krytyczny
racjonalizm K. Poppera oraz pdzniej H. Alberta i P. Feyerabenda, teoria krytyczna’,
strukturalizm, teoria konfliktu, teoria wymiany, symboliczny interakcjonizm, natu-
ralizm, etnometodologia, teoria ugruntowana, etnografia.

Wspolczesne badania pozytywistyczne maja charakter empiryczno-statystyczny,
nie dopuszczaja wydawania sadow aksjologicznych. Podstawg naukowego krytycyzmu
K. Poppera byto odrzucenie metod indukcyjnych i przyjecie metody hipotetyczno-
-dedukcyjnej, opierajacej si¢ w glownej mierze na falsyfikacji hipotez (tzw. kryterium
wywrotnosci) —- wedlug K. Poppera oznaka naukowej wartosci hipotez byta mozliwos¢
ujawnienia ich falszu w obliczu niekwestionowanych faktoéw. W krytycznym racjona-
lizmie uwaga jest skierowana przede wszystkim na przekaz i analiz¢ obserwowalnych
faktow, zdarzen i standw rzeczy [42, s. 22]. Do koncepcji tej odwotuje sie przykla-
dowo behawiorystyczna teoria uczenia si¢ czy strukturalno-funkcjonalna teoria rol.
Podejscie strukturalno-funkcjonalne, reprezentowane miedzy innymi przez takich
autoréw, jak: M. Weber, E. Durkheim, B. Malinowski, A. Radclifte-Brown, T. Parsons,
R.K. Merton, Z. Freud czy S.]. Levy, opiera si¢ na wyjasnianiu kompleksowej relacji
miedzy spoleczenstwem a osobowoscia — z jednej strony, jest ona ukierunkowana
makrosocjologicznie, z drugiej, jednostkowo, dostarczajac narzedzi do szczegolowej
analizy proceséw oddzialywania instytucji spolecznych na jednostke [42,s. 118-119].

7 Teoria krytyczna oraz krytyczny racjonalizm stanowig polemike o pozytywizm w socjologii niemiec-
kiej. Szerzej zob.: [41, s. 22-26].
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Teoria krytyczna natomiast znajdowala si¢ w nieustajacym dialogu i sporze z in-
nymi teoriami, odmawiajac uznania ktérejkolwiek z nich za ostateczng odpowiedz
na najbardziej istotne pytania, podwaza tradycje pozytywistyczng i scjentystyczna,
neguje odzwierciedlanie zjawisk spotecznych i postuluje poznawanie istoty spote-
czenstwa kryjacej si¢ za tymi zjawiskami oraz krytyke panujacych stosunkéw i zwia-
zanych z nimi ideologii. Konsekwentnie koncepcja metodologiczna, wyrastajaca
z teorii krytycznej, opiera si¢ na orientacji hermeneutyczno-rozumiejacej, wediug
ktdrej badania polegaja gtéwnie na prowadzeniu rozmoéw i ich pozniejszej interpre-
tacji [42, s. 23-24, 29]. W tej koncepcji metodologicznej umiejscowiono pierwszy
etap badan nad lojalnoscia menedzerska, w ktorym zastosowano miedzy innymi
wywiad niestandaryzowany.

Strukturalizm jest pradem w naukach humanistycznych, zgodnie z ktérym rze-
czywistos¢ spoleczna jest catoscia zlozona z relacji. W socjologii strukturalizm, wy-
wodzacy sie z antropologii strukturalnej C. Levi-Straussa, stanowi orientacje badaw-
cza, w ktorej struktura spoteczna jest wazniejsza od dziatan (funkcji) spotecznych?®.
Przedmiotem badan strukturalnych sa modele stosunkéw spotecznych, nazywanych
strukturami spotecznymi, spetniajacymi nastepujace kryteria: systemowy charak-
ter struktury, mozliwo$¢ antycypacji reakcji struktury w momencie modyfikacji jej
elementéw, przynaleznos¢ danej struktury do grupy struktur o podobnych zalezno-
sciach. Poniewaz w badaniach nad lojalnoscia menedzerska newralgiczna kwestie
stanowig relacje na plaszczyznie menedzer - organizacja, menedzer — pracow-
nicy, a badania majg charakter projektu, problematyka lojalnosci menedzerskiej
jest umiejscowiona w pewnym zakresie w strukturalizmie.

Teoria konfliktu spolecznego, wywodzaca sie gléwnie z teorii K. Marksa, M. We-
bera, G. Simmla, A. Cosera i R. Dahrendorfa, upatrujaca zrédlo konfliktéw spotecz-
nych w gléwnej mierze w strukturze wladzy dotyczy zagadnienia lojalnosci mene-
dzerskiej, poniewaz relacje miedzy pracownikiem i menedzerem sa uzaleznione
od struktury wladzy w przedsi¢biorstwie.

Teoria wymiany, ktérej podstawy ugruntowaty prace G. Homansa, P.M. Blau’a,
G. Levingera, R.A. Lewisa, G.B. Spaniera, T.W. Thibout’a oraz H.H. Kelley’a, odnosi
sie do interakcji i wymiany spotecznej. Wedlug P.M. Blau’a [35, s. 149] wymiana
spoleczna to ,wzglednie trwaly stosunek spoleczny miedzy stronami, inicjowany
dobrowolnie, cho¢ poddany pewnym normom spolecznym, utrzymujacy si¢ do-
poki partnerzy nagradzaja si¢ wzajemnie, a wygasajacy, gdy przynajmniej jedna ze
stron przestaje odwzajemnia¢ korzysci §wiadczone jej przez druga strone”. Teoria
wymiany spolecznej stanowi rdzen, na ktorym opiera si¢ koncepcja kontraktu
psychologicznego, bedaca jednym z psychologicznych uwarunkowan ksztalto-
wania lojalno$ci menedzerskiej.

8 Szerzej zob.: [34, s. 365-366].
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Symboliczny interakcjonizm (wypracowany przez G.H. Meada i rozwijany przez
E. Goffmana) zaklada, ze perspektywy poznawcze jednostki wywodza si¢ bezpo-
$rednio z otoczenia spolecznego o charakterze symbolicznym, gdzie symbol jest de-
finiowany jako bodziec o konkretnym znaczeniu i wartosdci dla ludzi. Elementem
otoczenia spolecznego menedzera jest miedzy innymi wlasciciel organizacji czy
tez pracownicy, ktérego/ktorych postawy i zachowania stanowia dla menedzera
bodzce o danej wartosci. Natomiast wspomniane znaczenie i warto$¢ sa pochodna
procesu socjalizacji [21, s. 35], ktdrego wplyw na osobowo$¢ i role zawodowe me-
nedzera jest jednym z psychologicznych uwarunkowan ksztattowania lojalnosci me-
nedzerskiej. Gléwny obszar analizy symbolicznego interakcjonizmu stanowia in-
terakcje miedzy podmiotami (w przypadku lojalnosci menedzerskiej kluczowe
sg relacje miedzy menedzerem i wlascicielem oraz relacje miedzy menedzerem
i pracownikami (czy tez wspolpracownikami). Interakcja rozumiana jest jako ,wza-
jemne odnoszenie si¢ do siebie aktoréw poprzez oczekiwania co do zachowan innych
0sob oraz antycypujace oczekiwanie oczekiwan co do wlasnego zachowania” [42,
s. 144, za: 3, s. 91]. Proces interakcji z kolei jest warunkiem koniecznym do powsta-
nia tozsamosci. Wedlug G.H. Meada teoria symbolicznego interakcjonizmu, opisuje
proces komunikowania si¢ podmiotéw jako spoteczny proces, w ktérym jest rozwi-
jana tozsamos¢ [42, s. 143, za: 28, s. 207]. Tozsamos¢ te G.H. Mead rozumie jako
zdolno$¢ jednostki do refleksyjnego wyjscia poza siebie, stworzenia obrazu samego
siebie [28, s. 179 i nast.]. E. Goffman méwi o tozsamosci osobowej (personale Iden-
titdt) wyrazajacej si¢ w biografii, tozsamosci spotecznej (soziale Identitit) odnosza-
cej sie do struktur grupowych i struktur rdl oraz o tozsamosci ,,ja~ (Ich - Identitit),
wynikajacej z tozsamosci osobowej i spolecznej [15]. Tozsamos¢ spoteczna, powig-
zana z pelnieniem przez menedzera rdl w organizacji oraz jego utozsamianiem
sie z przedsigbiorstwem, stanowi istotng kwestie¢ z zakresu badan nad lojalnoscia
menedzerska (utozsamianie si¢ menedzera z organizacjg jest atrybutem lojalno-
$ci menedzerskiej), podobnie jak tozsamos¢ ,,ja” istotna pod wzgledem dopasowa-
nia pracownika do organizacji. Na rysunku 4 przedstawiono ilustracje zwigzku in-
terakcji z tozsamoscia.

Opis interakcjonistycznego dziatania w rolach w konfrontacji z teorig strukturalno-
-funkcjonalng, stanowigcy jednoczesnie uzasadnienie umiejscowienia badan nad lo-
jalno$cig menedzerska w nurcie symbolicznego interakcjonizmu, zawarto w tabeli 1.
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Rysunek 4. Interakcja a tozsamos
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Zrédlo: [42, s. 148, za: 28; 25].
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Tabela 1. Podstawowe kwalifikacje interakcjonistycznego dziatania w rolach

Tezy strukturalno
— funkcjonalnej teorii rél

Stanowiska przeciwne wobec
teorii interakcjonistycznej

Pozadane kwalifikacje
podstawowe do
dziatania w rolach

Wymiar
panowania
spotecznego

W komplementarnych
rolach nastepuje wzajemne
zaspokojenie potrzeb
(teoremat integracji)

Istnieje daleko idaca
zgodnos¢ miedzy
definicjami roli

a faktycznym zachowaniem
sie (teoremat tozsamosci)

Wartosci (role)
zinstytucjonalizowane
pokrywaija sie z wartosciami
zinternalizowanymi przez
podmioty (teoremat
konformizmu)

Stopien zaspokojenia
potrzeb przy odgrywaniu
komplementarnych rél jest
przewaznie bardzo rézny

Oczekiwania co do roli

s3 niejasne i wymagaja ciagle
interpretacji, role — taking
zaktdcane jest ciagle przez role
— making

Wartosci zinstytucjonalizowane
nie zostaty catkowicie
zinternalizowane.

Podmioty wydaja wtasne
oceny i przyjmuja wtasne
interpretacje dzieki czemu
uzyskujg autonomie

Tolerancja
na frustracje

Tolerancja
na wieloznacznos¢

Dystans wobec rél

poza tym:
kompetencja
jezykowa, empatia

Represyjnos¢

Sztywnos¢

Spoteczna
kontrola
zachowan

Zrédto: [42,s. 151, za: 17].
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Naturalizm zaklada, ze rzeczywistos¢ spoleczna jest ,,na zewnatrz” i moze by¢ na-
turalnie obserwowana i opisywana [1, s. 316, za: 16], zjawiska spoleczne moga by¢
opisywane analogicznie do zjawisk w §wiecie przyrody i badane tymi samymi meto-
dami, poniewaz s3 czgscia przyrody i prawa przyrody decydujg o przebiegu zjawisk
spolecznych. Wynika z tego, ze w badaniu zjawisk spolecznych (w tym lojalnosci
menedzerskiej), uzasadnione jest stosowanie metod ilo$ciowych, wiec, z jednej
strony, stuszne jest wykorzystanie teorii naturalizmu w badaniu lojalnosci mene-
dzerskiej, z drugiej jednak strony, jest to wykluczone, poniewaz zalozono w ba-
daniach, ze lojalnos¢ menedzerska za zmienng latentng’, a naturalizm dotyczy
zjawisk obserwowalnych.

Etnometodologia, reprezentowana przez wspoélczesnego socjologa H. Garfinkela
i majaca swoje korzenie w nurcie interakcjonistycznym i filozoficznej tradycji feno-
menologii zakladajacej, ze rzeczywisto$c¢ jest spotecznie konstruowana, przekonuje,
ze ludzie ciggle tworzg strukture spoleczng przez swoje dzialania i interakcje oraz
kreuja swoje rzeczywistosci [1, s. 61, 317]. Etnometodologia opisuje wypracowy-
wane w codziennosci metody, ktére reguluja wzajemne interakcje oraz dzieki kto-
rym ludzie nadajg sens swoim dziataniom, przyjmujac pewne role spoteczne oraz
porzadkuja swoj spoleczny $wiat. Ksztaltowanie lojalnosci menedzerskiej stanowi
kreacje rzeczywistos$ci spolecznej w organizacji. Postepowanie wlasciciela wobec
menedzera oraz postepowanie menedzera wobec pracownikow wplywa na wza-
jemne interakcje i charakter rol spolecznych pelnionych w przedsiebiorstwie.
Etnometodologéw, w odréznieniu od interakcjonistow, interesuje sposob, w jaki
ludzie wspolnie osiagaja wrazenie, ze istniejg wspdlne reguly czy wartosci. Ksztal-
towanie lojalno$ci menedzerskiej opiera si¢ w pewnej mierze na wypracowaniu
metod tworzenia wspdlnej plaszczyzny na gruncie podzielanych wartosci przez
przedsiebiorstwo i menedzera. Etnometodologia odrzuca pozytywistyczng trady-
cje badan socjologicznych, czyli badania realnie istniejacych struktur spotecznych,
wzordw organizacji i instytucji, skupiajac si¢ na drobiazgowej analizie sposobow kon-
struowania przez ludzi ich subiektywnego swiata spotecznego i regul, jakimi kieruja
sie jednostki w zyciu codziennym.

Teoria ugruntowana!'?, faczaca w sobie pozytywizm i symboliczny interakcjonizm
oraz podejscie naturalistyczne z pozytywistyczna troska o systematyczny zestaw pro-
cedur przy przeprowadzaniu badan jakosciowych, jest proba wyprowadzania teorii
z analizy wzorcow, tematdw i wspolnych kategorii ujawnionych w danych obserwacyj-
nych [1,s. 318-320]. Inaczej méwiac, teoria ugruntowana polega na budowaniu teorii

9 Zmienne obserwowalne (jawne) to zmienne, ktorych warto$ci mogga by¢ zmierzone, natomiast warto-
$ci zmiennych nieobserwowalnych (ukrytych, latentnych) sa generowane na podstawie zmiennych jawnych
za pomocg metod modelowania niejawnego [2, s. 22, za: 19, s. 210].

10 prekursorami tej teorii sa B. Glaser i A. Strauss. Szerzej zob.: [14; 13; 36; 37; 43, s. 225-247; 44; 30,
s. 141-157].
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sredniego zasiegu na podstawie systematycznie zbieranych danych empirycznych, a nie
metoda logicznie dedukcyjna w oparciu o przyjete wczesniej aksjomaty, czy zalozenia
[21, 5. 26]. Teoria ta sklada sie z trzech gléwnych elementéw: kategorii powstajacych
w trakcie procesu réznicowania elementéw obserwowanej rzeczywisto$ci, wlasnosci
kategorii stanowigcych najbardziej konkretng ceche, ktéra moze by¢ skonceptuali-
zowana, oraz hipotez bedacych powigzaniami miedzy kategoriami i rozumianych
jako twierdzenie lub teze wskazujacg na relacje miedzy pojeciami [21, s. 27]. Badania
przeprowadzane metodg teorii ugruntowanej nie wymagaja statystycznego doboru
proby, a generalng procedura doboru jest tutaj metoda permanentnej analizy poréw-
nawczej'!. Poniewaz teoria ugruntowana ktadzie nacisk na procedury badawcze, jej
reprezentanci sg otwarci na stosowanie badan jakosciowych tgcznie z ilo§ciowymi.
Teorie ugruntowang wykorzystuje si¢ przyktadowo w badaniach wzoréw zachowan
organizacyjnych, systemow kontroli produkcji, organizacyjnych przyczyn katastrof,
symbolicznego wymiaru organizacji, ksztalttowania decyzji i dzialan kierownictwa,
procesow restrukturyzacji, ,trajektorii nowego pracownika” (warto zaznaczy¢, ze
trajektoria nowego pracownika miesci w sobie proces jego wprowadzenia do pracy
oraz socjalizacji - sg to psychologiczno-organizacyjne uwarunkowania ksztattowania
lojalnosci menedzerskiej), trajektorii biograficznych, jak réwniez procesu poszuki-
wan kandydatéw do pracy'? i kultury organizacyjnej (proces selekcji i doboru pra-
cownikéw oraz kultura organizacyjna to elementy organizacyjnych uwarunkowan
ksztaltowania lojalnosci menedzerskiej).

W badaniach nad lojalnosciag menedzerska wykorzystano dorobek teorii ugrun-
towanej w zakresie systematycznego zbierania danych empirycznych oraz wyko-
rzystania zaré6wno badan jakosciowych, jak i ilo§ciowych.

Etnografia, réwniez etnografia instytucjonalna, odnosi si¢ zazwyczaj do badan spo-
tecznych, w ktérych gtéwny nacisk kladzie si¢ nie na testowanie hipotez, lecz na eks-
ploracje zjawisk spotecznych, w zwigzku z czym kwantyfikacja i analiza statystyczna
nie petni roli nadrzednej, co w przypadku badan nad lojalnoscia menedzerska ma
duze znaczenie. Metody etnograficzne opierajg si¢ gtéwnie na zastosowaniu obser-
wacji uczestniczacej!® oraz metodach historyczno-poréwnawczych. W badaniach
nad lojalno$cia menedzerska zastosowano obserwacje uczestniczaca, jednakze
nie zastosowano metod historyczno-poréwnawczych.

G. Burrell i G. Morgan wyrézniaja w naukach spotecznych gléwne cztery para-
dygmaty, opisujac je w dwdch wymiarach: zalozen dotyczacych nauki oraz orienta-
cji spolecznej, a mianowicie: funkcjonalizm, paradygmat interpretatywny, radykalny
strukturalizm oraz radykalny humanizm [23, s. 33, za: 4]. Zawierajac w sobie rézne

11 Metode poréwnywania zostanie oméwiona w drugiej czeéci niniejszego opracowania.
12 Szerzej zob.: [21, 5. 25-30; 1, s. 322-323].
13 Szerzej zob.: [21,s. 121-126].
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zalozZenia, co do natury rzeczywistosci spolecznej sugeruja inny rodzaj teorii i s in-
spiracjg dla innych rodzajow badan'.

Paradygmat funkcjonalistyczny!® zostal zapoczatkowany w antropologii przez
B. Malinowskiego i A. Radcliffe-Browna i byt pdzniej kontynuowany gtéwnie przez:
R.K. Mertona, T. Parsonsa, J. Alexandra i N. Luhmanna. Spoleczenstwo w ujeciu
funkcjonalnym jest postrzegane jako system wzajemnie powigzanych ze sobg ele-
mentéw kulturowych, pelnigcych funkcje na rzecz réwnowagi catosci. Nowsze kon-
cepcje teoretyczne (J. Alexander, N. Luhmann) zaktadaja, ze tad spoleczny nie jest
czyms koniecznym i dotycza warunkow, w ktorych system spoteczny moze zacho-
wywacé wewnetrzng rownowage. Paradygmat funkcjonalistyczny opiera si¢ na zato-
zeniu, ze spoleczenstwo istnieje obiektywnie jako byt realny i konkretny, wigc konse-
kwentnie nauka powinna dazy¢ do obiektywizmu i by¢ wolng od aksjologii — badacz
zachowuje dystans w stosunku do badanych zjawisk przez zastosowanie metodolo-
gii nomotetycznej. K. Konecki utozsamia paradygmat funkcjonalistyczny z para-
dygmatem normatywnym zgodnie z ktérym, w przeciwienstwie do paradygmatu
interpretatywnego, natura jednostki jest stala, a rzeczywistos¢ jest przewidywalna
[21,s.17]. W paradygmacie normatywnym kluczowym pojeciem jest ,zachowanie”,
bodziec traktowany jest jako zmienna niezalezna i wywoluje okreslong reakcje (za-
chowanie), rola ma charakter unormowany. Badania jako$ciowe!¢ sg tutaj wstepem
do obiektywnych ilosciowych metod pomiaru. K. Konecki rozréznia réwniez po-
jecie ilosci i kategorii, eksplikujac, Ze kategorie porzadkuja logicznie opisang przez
badacza rzeczywistos¢, a ilo$¢ porzadkuje statystycznie wedltug ,,reguty wiekszosci”
juz wczesniej skategoryzowang rzeczywisto$¢ spoteczng [21, s. 21]. Badan nad lojal-
nos$cig menedzerska nie umiejscowiono w paradygmacie funkcjonalistycznym,
poniewaz przyjeto zalozenie o zmiennosci i nieprzewidywalnosci rzeczywistosci
oraz niestalo$ci natury ludzkiej, a takze nie przyjeto wymagan pozbawienia na-
uki wydawania sagdow aksjologicznych.

Paradygmat interpretatywny!” (nazywany réwniez diachronicznym, poniewaz
nacisk polozony jest gléwnie na proces a nie struktury) jest z kolei oparty na zato-
zeniu o niestabilnosci i relatywizmie poznawczym rzeczywistosci spotecznej, ktora
nie istnieje w sposob obiektywny, poniewaz jest wspoltworzona przez badaczy. Toz-
sama z paradygmatem interpretatywnym jest teoria konstruktywizmu spotecznego
postulujaca, ze $wiat jest konstruowany i dekonstruowany spotecznie [23, s. 43].
Paradygmat interpretatywny implikuje zastosowanie metodologii idiograficznej,
przyjmuje najczesciej — wedtug M. Kostery — posta¢ studium przypadku, studium

14 Szerzej zob.: [1, s. 56-62].

15 Szerzej zob.: [23, s. 33-34, 52-56; 21, 5. 16-23].

16 Charakter badan jako$ciowych i ilo$ciowych zostanie oméwiony w drugiej czeéci niniejszego opra-
cowania.

17 Szerzej zob.: [23, s. 34, 41-52; 21, 5. 16-23].
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wycinkowego lub krytycznej analizy kulturowej'® [23, s. 46, za: 11; 12]. W paradyg-
macie interpretatywnym ,,dzialanie” jest przeciwstawione ,,bezznaczeniowemu za-
chowaniu’, rola spoleczna jest uzalezniona od refleksyjnego procesu interpretacji,
jest ciagle wytwarzana, ma charakter dynamiczny i kreatywny, nigdy nie mozna jej
jednoznacznie okresli¢ z gory, natura jednostki jest twdrcza, a rzeczywistos¢ dyna-
miczna i zmienna [21, s. 17-18]. W paradygmacie interpretatywnym badania jako-
$ciowe sg wystarczajacg podstawa opisu i wyjasniania emergentnej rzeczywistosci
[21, s. 21]. Badania ilo§ciowe mogg tutaj stanowi¢ jedynie uzupelnienie badan jako-
$ciowych, moga pomdc zrozumie¢ réznice definicji sytuacji, perspektyw, ideologii.
Postepowanie badawcze w badaniach nad lojalno$cig menedzerska zostalo umiej-
scowione w paradygmacie interpretatywnym ze wzgledu na przyjete zalozenia
o relatywizmie poznawczym rzeczywisto$ci spolecznej. W paradygmacie radykal-
nego humanizmu!? istnieje przekonanie, podobnie jak w paradygmacie interpreta-
tywnym, ze spoleczenstwo nie jest bytem obiektywnym. Badacze nurtu radykalnego
humanizmu, w przeciwienstwie do funkcjonalistow, daza do demaskowania domi-
nacji ideologicznej oraz indoktrynacji i zniewolenia jednostek przez spoteczenstwo
(w przypadku zagadnienia lojalnosci menedzerskiej zniewolenie moze dotyczy¢ re-
lacji migdzy menedzerem i wlascicielem). ZaloZenia tego paradygmatu implikuja
charakter badan nad lojalnoscia menedzerska.

Natomiast paradygmat radykalnego strukturalizmu?’ zaklada istnienie obiektyw-
nej rzeczywistosci spolecznej (podobnie jak paradygmat funkcjonalistyczny), co nie
jest adekwatne do przyjetych w badaniach zatozen odnos$nie rzeczywistosci spolecz-
nej, ale z drugiej strony, opiera si¢ na zalozeniu, ze rola nauki sprowadza si¢ do walki
ze zniewoleniem ludzi przez spoleczenstwo (podobnie jak paradygmat radykalnego
humanizmu). Paradygmat funkcjonalizmu oraz paradygmat radykalnego struktura-
lizmu, w przeciwienstwie do paradygmatu radykalnego humanizmu i paradygmatu
interpretatywnego (tlumaczacych zjawiska spoteczne), nakazuje badaczowi przed-
stawienie przydatnosci swoich spostrzezen.

Podsumowanie

Konkludujac, badania nad lojalno$cig menedzerska umiejscowiono w nastepuja-
cych paradygmatach: teorii krytycznej, strukturalizmie, teorii konfliktu spotecznego,
teorii wymiany, symbolicznym interakcjonizmie, naturalizmie, etnometodologii,

18 Krytyczna analiza kulturowa jest nastawiona na badanie nie§wiadomych, nieintencjonalnych elemen-
tow kultury i jest zwigzana przede wszystkim z interakcjonizmem kulturowym. Obejmuje zazwyczaj badania
$rodkéw masowego przekazu. Szerzej zob.: [23, s. 48-49; 12, 5. 74].

19 Szerzej zob.: [23, s. 34].

20 Szerzej zob.: [23, s. 34-35].
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Metodologiczne i metodyczne aspekty prowadzenia badar naukowych w Swietle badan... .

teorii ugruntowanej, etnografii, paradygmacie interpretatywnym oraz paradygmacie
radykalnego humanizmu. Zastosowanie triangulacji teoretycznej zdeterminowalo
wykorzystanie w badaniach triangulacji metodologicznej, czego implikacja byl pro-
blem wyboru metodologii badan (metodologia nomotetyczna versus idiograficzna),
charakteru rozumowania (rozumowanie dedukcyjne versus rozumowanie induk-
cyjne), charakteru badania (badania ilo$ciowe versus jakosciowe, badania deskryp-
tywne versus eksplanacyjne versus prognostyczne) oraz metodyki badan wlasnych.
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METODOLOGICZNE | METODYCZNE ASPEKTY
PROWADZENIA BADAN NAUKOWYCH W SWIETLE
BADAN NAD LOJALNOSCIA MENEDZERSKA

— KONTEKST ROZROZNIENIA PARADYGMATYCZNEGO

Streszczenie

Celem opracowania jest podjecie dyskursu o metodologicznych i metodycznych aspektach
prowadzenia badan naukowych, w szczegdlnosci badan nad lojalnoscia menedzerska, z zamie-
rzeniem wypracowania okreslonej morfologii metodologicznej i metodycznej w omawianym
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obszarze badan. Wynik przeprowadzonego dyskursu bedzie stanowi¢ schemat postegpowania
badawczego: rozréznienie paradygmatyczne, teoria i charakter nauki, metodologia badan
i ostatecznie metodyka badan wlasnych. Niniejsze opracowanie stanowi pierwsza cze$é
rozwazan w omawianym zakresie i w szczegdlnosci dotyczy rozréznienia paradygmatycznego.

SLOWA KLUCZOWE: LOJALNOSC MENEDZERSKA, METODOLOGIA, METODYKA,
BADANIA NAUKOWE, SCHEMAT POSTEPOWANIA BADAWCZEGO, PARADYGMAT

METHODOLOGICAL ASPECTS OF CONDUCTING
SCIENTIFIC RESEARCH IN TERMS OF RESEARCHING
MANAGERS’ LOYALTY — THE PARADIGM CONTEXT

Abstract

The goal of the paper is to make the discussion about methodological aspects of conducting
scientific research in terms of researching managers’ loyalty with the intention to work out
particular methodological morphology in a given area of researching. The result of the
discussion is a methodological framework concerning paradigm distinction, theory and
character of science, research methodology, and finally the methodology and techniques of
own research. The article constitutes the first part of considerations and mainly concerns the
paradigm context.

KEY WORDS: MANAGERS’ LOYALTY, METHODOLOGY, SCIENTIFIC RESEARCH,
METHODOLOGICAL FRAMEWORK, A PARADIGM
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KORZYSCI KOOPERENC]!
— OCZEKIWANIA | EFEKTY

Wprowadzenie

Atrakcyjnos¢ kazdego przedsiewziecia oceniana jest przez pryzmat korzysci,
jakie sa generowane. Zlozono$¢ i zmiennos¢ otoczenia organizacji powoduja ko-
nieczno$¢ zmiany jej zachowan strategicznych, ze wzgledu na fakt, ze atrakcyjnos¢
dzialan jest funkcjg m.in. stopnia turbulencji otoczenia, w ktérym ona dziata. Za-
uwazalne sg tendencje zmian modeli biznesowych przedsigbiorstw: od indywidual-
nego do kolektywnego (w oparciu o réznego rodzaju relacje kooperacyjne). Réwniez
przeobrazeniom ulegaja relacje miedzy konkurentami: od rywalizacji w kierunku
kooperencji. Zwigkszajaca sie powszechno$¢ tworzenia relacji kooperencyjnych
powoduje potrzebe analizy korzysci, ktére moga by¢ generowane w wyniku wspot-
pracy konkurencyjne;.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja korzysci, jakich oczekuja przedsie-
biorstwa po kooperencji, oraz tych, ktore sg osiagane w wyniku doswiadczen funk-
cjonowania w relacjach z rywalami. Prezentacja korzysci oczekiwanych i osigganych
ma na celu wykazanie znacznej rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami przedsiebiorstw
po kooperencji a efektami ze wspdlpracy konkurencyjne;.

Artykut jest oparty zaréwno na analizie literatury przedmiotu, jak i na wynikach
badan na probie 402 przedsiebiorstw z sektorow zaawansowanych technologicznie
w Polsce. Badania zostaly sfinansowane ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
w ramach realizacji grantu nr N N115006040.

* Dr hab. Joanna Cygler, prof. SGH - Instytut Zarzadzania, Kolegium Zarzadzania i Finansow, Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie.
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1. Koncepcja kooperencgji

Za kooperencje uznaje sie jednoczesng wspolprace i rywalizacje miedzy konku-
rentami [2, s. 413]. Fenomen kooperencji polega m.in. na tym, ze mimo wspolpracy
strony nie przestaja ze sobg rywalizowac [26, s. 111]. Wystepuje zatem kontradykecja
logik dziatania: zaufania i konfliktu. Zaufanie, obok wspdlnoty zainteresowan, dzie-
lenia si¢ zasobami i koordynacji dziatan, stanowi podstawowy warunek skutecznej
wspolpracy [7, s. 291]. Redukuje ono sktonno$¢ stron do zachowan oportunistycz-
nych przez wzmocnienie poczucia wspolnoty w dziataniach. Natomiast charakter
konkurencyjny relacji wynika z rywalizacji o zasoby heterogeniczne, oferowanie po-
dobnych produktéw tym samym grupom odbiorcéw. Czesto stronami kooperencji
sa przedsiebiorstwa z tej samej grupy strategicznej [27, s. 518]. Jednakze coraz cze-
$ciej konkurenta definiuje si¢ bardzo szeroko, nie tylko w granicach jednego sektora
[5, s. 18-22], co jest efektem globalizacji dzialalnosci gospodarczej, redefiniowania
wielu sektoréw oraz czestych zmian rdl petnionych przez przedsigbiorstwa: z do-
stawcow w konkurentéw i odwrotnie [20, s. 26].

Czgsto w charakterystyce kooperencji wskazuje si¢ na wystepowanie strumieni
wspotpracy i konkurencji [12, s. 62]. Sa one autonomiczne wzgledem siebie. Jednakze
istnieje pewna sklonnos¢ przedsigbiorstw co do ksztaltowania strumieni wspdtpracy
i rywalizacji w kooperencji, uwzgledniajac zakres funkcjonalny relacji. Strony chet-
niej rywalizujg w obszarach zwigzanych z dzialaniami rynkowymi i szeroko rozu-
miang obstuga klientéw. Natomiast gdy relacje dotycza funkcji w tancuchu warto-
$ci, ktore nie s bezposrednio zwigzane z dzialaniami rynkowymi, wtedy konkurenci
preferuja wspdtprace.

Zachowania przedsiebiorstw w ramach relacji kooperencyjnych sg najczesciej in-
terpretowane, wykorzystujac dokonania trzech koncepcji teoretycznych: teorii gier,
teorii kosztow transakcyjnych oraz podejscia zasobowego.

Kooperencja jest traktowana jako gra, w ktorej gracze realizujg cho¢ w czesci
wspdlne interesy. Punktem wyjscia w analizie dziatan kooperencyjnych jest dylemat
wieznia [30, s. 216]. Obrazuje on modelowg sytuacje, w ktorej gracze uzyskuja naj-
wyzsze wyplaty, gdy wybierajg strategie wspdtpracy. Korzysci ze wspolpracy sa do-
datkowo wzmacniane w wyniku stosowania strategii tit for tat [1, s. 31]. ROwniez
sktonnos$¢ do wspotpracy rosnie, gdy relacje miedzy stronami majg charakter diugo-
trwaly [22, s. 275]. Im dluzsza jest wspdlpraca, tym wigksze sg z niej korzysci. Cien
przyszlosci mozna wydluzy¢ przez zwigkszenie czestotliwosci i trwalosci interakeji
oraz przez wprowadzanie wlasciwej struktury kar za zachowania oportunistyczne
[8,5.985-1001]. W teoriogrowym modelu kooperencji PARTS Brandenburger i Nale-
buff stworzyli tzw. sie¢ wartoéci, wskazujac, ze kooperencja jest gra o sumie niezerowej
[5,s.5]. W sieci warto$ci wystepuje pie¢ typdw graczy: przedsiebiorstwa, konkurenci,
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dostawcy, odbiorcy oraz organizacje komplementarne. Zgodnie z zasadami koope-
rencji przedsigbiorstwa sg zainteresowane zmniejszeniem liczebnosci konkurentéw
oraz zwigkszeniem liczebnosci pozostatych trzech grup graczy. Mnogie powigzania
poziome i pionowe w sieci wartosci generuja warto$¢ dodana (tzw. tort do podziatu).
Jest ona znacznie wieksza w przypadku powigzan w ramach sieci wartosci, niz mia-
taby by¢ wygenerowana w wyniku samodzielnego dziatania poszczegélnych graczy.
Brandenburger i Nalebuft wprowadzili szeroka definicje konkurenta, co spowodo-
walo, ze relacje kooperencyjne moga zachodzi¢ w réznych sektorach i na réznych
rynkach geograficznych [6, s. 59-65].

Teoria kosztow transakcyjnych nalezy do fundamentalnych charakteryzujacych
wspolprace przedsiebiorstw — réwniez z ich konkurentami. Wspolpraca jest posred-
nig forma powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére sa ograniczone dwoma ekstre-
mami: transakcjami rynkowymi oraz strukturami hierarchicznymi [32, s. 20-21].
Wybor poszczegdlnych form jest funkcja kosztow transakcyjnych, jakie towarzysza
funkcjonowaniu organizacji w kazdej z tych form dzialalnosci. Koszty transakcyjne
moga by¢ ex ante (jako koszty negocjacji projektow, przygotowania dokumentacji do
rozméw) i/lub ex post (koszty adaptacyjne, koszty tworzenia i utrzymania struktury
kierowania, realizacja gwarancji, koordynacja dziatan) [4, s. 26-28]. Kazda z form
jest obarczona odpowiednimi kosztami transakcyjnymi. Gléwnymi zrédtami two-
rzenia kosztéw transakcyjnych sa: specyfika aktywow, niepewnos¢, ztozonos¢ oto-
czenia, ograniczony dostep do informacji, ciaglos¢ transakeji oraz koszty biurokra-
tyczne [25, s. 160-163]. Dodatkowo stymulatorami tworzenia kosztoéw transakcyjnych
s3: ograniczona racjonalno$¢, zachowania oportunistyczne oraz ograniczony wybor
partneréw. Przedsigbiorstwa wybiorg forme wspolpracy (réowniez z konkurentem),
gdy koszty zaréwno transakcji rynkowych, jak i struktur hierarchicznych beda zbyt
wysokie [16, s. 102]. Modelujac wspdtprace w ujeciu teorii kosztow transakcyjnych,
Williamson podkreslil zasadnos¢ braku w niej aktywdw specyficznych, ograniczone;j
racjonalnosci oraz zachowan oportunistycznych [33, s. 274-278]. W rzeczywisto-
$ci jednak wystepuja wszystkie trzy kategorie jako zrédla podwyzszonych kosztow
transakcyjnych kooperacji, a w szczegolnosci z konkurentami. Kooperencja nalezy
do najbardziej obarczonych kosztami transakcyjnymi form hybrydowych. Wynika
to przede wszystkim z konkurencyjnego charakteru wspoétdziatania rywali, co po-
cigga za sobg koniecznos¢ wprowadzenia dodatkowych zabezpieczen [13, s. 67-68].
W relacjach kooperencyjnych réwniez poziom zaufania miedzy stronami plasuje sie
na niskim poziomie, co doprowadza do utworzenia tzw. wspolpracy oportunistycz-
nej [23, s. 501-509].

Podejscie zasobowe skupia sie na analizie zasobdw specyficznych organizacji,
ktére mogga sta¢ si¢ podstawa do wykreowania przewagi konkurencyjnej. Przed-
siebiorstwa sa w stanie wygenerowac przewage konkurencyjna, jesli potrafig wy-
generowac: porownywalng wartos¢ dla odbiorcy, przy obnizonych, w stosunku do

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr 5 /2013 (158) 61:



rywali, kosztach jej pozyskania lub wigksza warto$¢ przy poréwnywalnych kosztach
jej zdobycia [24]. Degradacja warto$ci dotychczas posiadanych i wykorzystywanych
zasobow strategicznych, skokowo rosngce koszty pozyskania nowych powoduja, ze
przedsiebiorstwa coraz chetniej podejmuja wspotprace z innymi (w tym z konku-
rentami), ktdre posiadajg deficytowe zasoby (gléwnie niematerialne). Wspdtpraca
z przedsiebiorstwami, z ktérych zasobami zachodzi zjawisko komplementarnosci,
skutkuje korzysciami synergii, skali i zasiegu [10, s. 61-78]. W ramach wspolpracy
przedsiebiorstw z innymi (rowniez z konkurentami) czerpia one korzysci nie tylko
z uwspOlniania zasobow, lecz takze ze wspodlnego ich generowania (np. wiedzy, umie-
jetnosci) [13, s. 85]. Rowniez mogg osiagac korzysci w wyniku niekontrolowanego
wycieku (przypadkowego lub zamierzonego) zasobéw od partnera.

2. Korzysci kooperencji — analiza literatury przedmiotu

Wzmozone zainteresowanie relacjami kooperencyjnymi wynika gtéwnie ze zto-
zonosci otoczenia wynikajacej przede wszystkim z rozwoju zjawiska hiperkonku-
rencji. Otoczenie hiperkonkurencyjne charakteryzuje si¢ znacznymi turbulencjami,
trudnymi do przewidzenia i oszacowania. Stad przewagi konkurencyjne przedsie-
biorstw naleza do tymczasowych, a czas generowania przez nie przychodow zalezy
od szybkosci i agresji atakéw konkurentow [15, s. 14]. Zjawisko hiperkonkurencji
wystepuje w sektorach zaawansowanych technologicznie (ICT produkcja i ustugi,
farmaceutyczny, biotechnologia, chemiczny, mass media), w sektorze kultury (ga-
lerie i opery $wiatowe), ustug finansowych, stoczniowym [9, s. 1411]. Ztozonos¢
otoczenia, czeste zmiany regul gry (jako charakterystycznego elementu otoczenia
hiperkonkurencyjnego) oraz wymagania organizacyjne (przewyzszajace mozliwo-
$ci przedsigbiorstw) skloniaja przedsigbiorstwa do zwrdcenia uwagi na fenomen
kooperencji.

Zainteresowanie kooperencja spotegowalo procesy globalizacyjne, a w szczegdl-
nosci dziatalno$¢ przedsiebiorstw w sektorach podatnych na globalizacje 3, s. 169-
185]. Dzialalno$¢ w sektorach globalizujacych si¢ powoduje konieczno$¢ przyspie-
szonej internacjonalizacji przedsi¢biorstw oraz koordynacji dzialan ich tancuchow
warto$ci w skali ponadnarodowe;j [35, s. 24-25]. Czgsto dzialania przedsigbiorstw
w skali ponadnarodowej s3 dla nich zbyt duzym wyzwaniem finansowym, organi-
zacyjnym, rynkowym i technologicznym. Powoduje to wzrost liczby tworzonych
zwigzkow kooperacyjnych, w tym z bezposrednimi konkurentami, tworzac koope-
rencje [29, s. 17-25]. Kooperencje mozna zaobserwowac w sektorach o zréznicowa-
nej podatnosci na globalizacje. Jednakze istnieje zalezno$¢ miedzy powszechnoscia
tworzenia relacji kooperencyjnych przedsiebiorstw a stopniem podatnosci na glo-
balizacje sektoréw, w ktorych te organizacje dziatajq.

162 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 5/ 2013 (158)



Na tworzenie relacji kooperencyjnych, oprocz podatnosci sektorow na globali-
zacje, stymulujaco wplywa ich zaawansowanie technologiczne. Co prawda, relacje
kooperencyjne mozna zaobserwowac w sektorach o zréznicowanym poziomie za-
awansowania technologicznego, to jednak badania wykazaly silng zalezno$¢ tworze-
nia relacji kooperencyjnych przedsigbiorstw od zaawansowania technologicznego
sektorow, w ktorych dzialaja [18, s. 136-138]. Wynika to gléwnie z faktu, ze zmiany
technologiczne zmuszaja jednoczesnie do osiggania coraz to nowych putapéw maso-
wej produkcji oraz do elastycznej specjalizacji. Dodatkowo wymogi technologiczne
wspolczesnej konkurencji staja si¢ istotng bariera rozwojowa przedsiebiorstw. W sek-
torach zaawansowanych technologicznie toczy si¢ nieustanny wyscig o innowacje
techniczno-technologiczne. Coraz mniej przedsiebiorstw wytrzymuje tak zaciekla
rywalizacj¢, a wymogi finansowe i organizacyjne przerastaja ich mozliwosci. Dlatego
czesto warunkiem przezycia przedsigbiorstw w sektorach zaawansowanych techno-
logicznie jest tworzenie zwigzkow kooperacyjnych (prostych i mnogich), a coraz po-
wszechniejszym zjawiskiem jest kooperencja.

W sytuacji gdy w otoczeniu pojawi sie jedno z trzech wymienionych wyzej zjawisk
warunki, w jakich dzialajg przedsigbiorstwa, sa wystarczajace do tworzenia relacji
kooperencyjnych. Biorgc pod uwage specyfike sektoréw zaawansowanych techno-
logicznie, w przytlaczajacej wigkszosci przypadkow jednoczesnie wystapia rowniez
zjawiska podatnosci na globalizacje oraz hiperkonkurencje. Wtedy mamy do czy-
nienia z sektorami kooperencyjnymi, w ktérych warunkiem przetrwania sg relacje
kooperencyjne [14, s. 48-55].

Biorac pod uwage zlozonos¢ relacji kooperencyjnych, ich relatywnie wysokie koszty
transakcyjne oraz wysokie oczekiwania otoczenia co do mozliwosci rozwojowych
przedsiebiorstw, decyzja o wspodlpracy z konkurentem nalezy do trudniejszych dla
ich dzialalnosci. Dlatego przedsiebiorstwa decyduja sie na kooperencje najczesciej
gdy inne sposoby rozwoju nie odnoszg zamierzonych efektéw, a w sytuacji realnego
zagrozenia bytu organizacji. Stad znaczacym motywem tworzenia tego typu relacji
jest mozliwos¢ przetrwania w sektorze, w ktorym samodzielne funkcjonowanie jest
realnie zagrozone. Badania prowadzone w kilku osrodkach badawczych (gtéwnie
azjatyckich i europejskich) wykazaty rosngce znaczenie kooperencji dla przetrwania
we wspolczesnej praktyce gospodarczej. Przedsiebiorstwa oczekujg przede wszyst-
kim wsparcia w sytuacji bezposredniego ataku.

Przedsigbiorstwa deklarujg che¢ tworzenia relacji kooperencyjnych w celu pozy-
skania zasoboéw komplementarnych. Miedzy zasobami komplementarnymi zachodza
zwigzki synergii, co powoduje, ze uklady tych zasobow sa cenniejsze i trudniejsze od
nasladownictwa przez innych konkurentow [28, s. 22-23]. M. Zineldin wrecz tak-
tuje posiadanie przez strony komplementarnych zasobéw jako warunek konieczny
do powodzenia relacji kooperencyjnych [36, s. 781-782]. Przedsigbiorstwa beda
chetniej wchodzily w relacje kooperencyjne, jesli moga pozyskaé komplementarne
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zasoby o strategicznym znaczeniu. Wtedy sg sklonne do wigkszych ustepstw. Réwniez
inklinacje do wspolpracy rosna, jesli w jej wyniku przedsigbiorstwa moga osiagnaé
unikalne zasoby, ktére w inny sposéb nie s3 mozliwe do pozyskania, lub koszty ich
zdobycia przekraczajg mozliwosci organizacji [17, s. 162-166]. Ze wzgledu na spe-
cyfike zasobow przedsiebiorstwa sg coraz bardziej zainteresowane pozyskaniem
komplementarnych zasobéw niematerialnych, kosztem materialnych. One bowiem
sg zrodlem znacznie trwalszej przewagi konkurencyjnej niz w oparciu o materialne,
a koszty ich pozyskania sg znacznie wyzsze. Zgodnie z podejsciem zasobowym przed-
siebiorstwa deklaruja chec tworzenia relacji kooperencyjnych w celu wspdlnego wy-
kreowania zasoboéw niematerialnych, w tym umiejetnosci transferu i wykorzystania
wiedzy, wspolpracy, umiejetnosci zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania orga-
nizacji. Wymiana wiedzy i doswiadczen réwniez pomaga we wchodzeniu na nowe
rynki [34, s. 96-99, 135].

3. Oczekiwane i rzeczywiste korzysci kooperencji
w Swietle badan empirycznych

W celu zweryfikowania ogoélnego pogladu co do oczekiwan pozyskania korzysci
w wyniku relacji kooperencyjnej przeprowadzono badania empiryczne na probie 402
przedsigbiorstw polskich w sektorze zaawansowanych technologii wyodrebnionych
wedtug klasyfikacji PKD. Wybdr sektoréw wysokich technologii nie byt przypadkowy,
gdyz to wlasnie w nich obserwuje si¢ najwiecej relacji kooperencyjnych na $wiecie
[20, s. 133-138; 18, s. 11-14]. Proba badawcza zostata wyodre¢bniona kwotowo, co
pozwolilo spetni¢ warunki reprezentatywnosci dla populacji tych przedsigbiorstw
w naszym kraju. Przedsiebiorstwa zostaly zbadane zaréwno pod katem oczekiwan
po relacjach kooperencyjnych, jak i ich efektow.

Przedsigbiorstwa zapytane o korzysci z kooperencji, ktére mogtyby skfonic je do
wspolpracy z konkurentami, podkreslity, ze wszystkie z zaprezentowanych benefi-
cjow s3 wazne lub bardzo wazne, cho¢ w zréznicowanej mierze. Potwierdza to poglad
Bengtsson i Kock, ze kooperencja wydaje si¢ by¢ relacjami o najwigkszym poten-
cjale rozwojowym dla przedsiebiorstw we wspdlczesnej gospodarce [2, s. 412-420].
Analizowane przedsigbiorstwa w Polsce wskazaty na trzy gtéwne grupy motywow
jako nieznacznie wiodace w ich hierarchii wartosci: rynkowe, kosztowe oraz zaso-
bowe (tablica 1).
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Tablica 1. Korzysci osiagane w wyniku kooperencji, ktére moga sktonic
przedsiebiorstwa dziatajace w sektorach wysokich technologii
do wspétpracy z konkurentami

Znaczenie czynnika dla intensywnosci
podejmowania wspétpracy z konkurentami
» 5 2 =

Korzysci W E g g o S o w g e

g g Xz 7 § 7 a a
Obnizenie kosztéw 31 13 37 69 153 99
Efekt synergii (wsparcie) 28 1 45 13 141 64
Wzrost wartosci firmy 38 12 37 73 156 86
Obnizenie kosztéw transakcyjnych 29 14 39 76 160 84
Pozyskanie zasobéw 30 13 42 86 154 77
\r:\ilgjb(;;:tr\;sai\if;éz{y;rj;gmy wobec konkurentéw 31 5 39 73 147 107
Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej 36 12 43 73 148 90
Pozyskanie wiedzy rynkowej 28 13 34 89 140 98
Pozyskanie wiedzy organizacyjnej 33 13 60 135 103 58
Ograniczanie niepewnosci dziatan 37 12 57 17 18 61
Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych 33 22 49 106 127 65
Wzrost innowacyjnosci 27 9 43 84 136 103
Rozszerzenie skali dziatania 29 7 38 76 134 18
Uzyskanie dostepu do rynku 29 6 25 71 135 136

n=402

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Korzysci rynkowe dotyczg zaréwno wiedzy o rynku, jak i dostepu do nowych
rynkéw. Az 67,4% badanych przedsigbiorstw uznalo uzyskanie dostepu do rynku
jako wazng lub bardzo wazna korzys¢ z kooperencji. Byla ona uznana za tak wazna
przez najwigksza liczbe respondentow wsrod calej listy czynnikéw. Rowniez najwiek-
szy odsetek organizacji (33,8%) uznal kwestie dostepu do rynku jako bardzo istotne
dla tworzenia wspdlpracy konkurencyjnej. Dodatkowo prawie 60% respondentéw
uznalo dostep do informacji rynkowej jako co najmniej wazny.

Specyfika sektoréw zaawansowanych technologicznie sktania do oceny, ze sg to sek-
tory kooperencyjne i wymagaja szerokiej dziatalnosci — w skali miedzynarodowe;j.
Nalezy przy tym wzig¢ pod uwage fakt, ze 67,7% respondentéw ma zasieg najwyzej
krajowy. Oznacza to, ze w wiekszosci przypadkéw polskie przedsigbiorstwa wypel-
niajg gléwnie nisze sektoréw wysokich technologii - silnie podatnych na globalizacje,
a nie sg ich gléwnymi graczami. Jedli chcg zatem liczy¢ sie w tym sektorze w najblizszej
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przysztosci, muszg si¢ internacjonalizowa¢. Dlatego najwiecej wskazan padto na ko-
rzysci zwigzane z dostepem do nowych rynkéw oraz rozszerzeniem skali dziatania
(produktowej i rynkowej). Na te beneficja kooperencji wskazato 62,7%, uznajac je
jako co najmniej wazny powod tworzenia wspdtpracy konkurencyjne;j.

Mimo wcigz niskiej podatnosci badanych przedsigbiorstw na globalizacje, zda-
niem respondentow, kwestie konkurencyjnosci w skali globalnej sa traktowane jako
godne uwagi. Chociaz mozliwo$ci dostosowania si¢ do wymogow globalizacyjnych
nie s3 dominujacymi korzysciami, skfaniajgcymi do tworzenia kooperencji. Zaled-
wie 47,8% przedsigbiorstw uznato ten czynnik za co najmniej wazny. Poréwnujac
badania prowadzone przez zagraniczne o$rodki badawcze, czynnik zwigzany z glo-
balizacjg znajduje sie w $cislej czotéwce korzysci z kooperencji [11, s. 6], podczas
gdy wedtug polskich badan zajmuje on trzecie miejsce od konca.

Respondenci upatruja w kooperencji skuteczne narzedzie walki rynkowej. Ko-
operencja — pojedyncza i mnoga — dzieki generowanym korzy$ciom stwarza lepsze
warunki dziatalnosci w sektorze. Stad przedsiebiorstwa funkcjonujace w ukladzie ko-
operencyjnym bedg mogly wzmocni¢ swoja pozycje wobec konkurentéw niezrzeszo-
nych (czynnik 6). Dlatego az 63,2% respondentéw wskazato ten czynnik jako wazny
lub bardzo wazny. Uznali oni, Ze oprécz czynnika zwigzanego z dostepem do rynku,
kwestie poprawy pozycji wobec konkurentéw s najwazniejsza korzyscia, ktora skta-
nia przedsigbiorstwa do kooperencji.

Przedsiebiorstwa majg rowniez $wiadomo$¢ koniecznosci wzrostu wlasnej in-
nowacyjnosci nie tylko rynkowej, procesowej czy organizacyjnej, ale przede wszyst-
kim techniczno-technologicznej. Szczegdlnie, ze badania wykazaty, iz ponad potowa
analizowanych przedsiebiorstw nie wydaje na dziatalnos¢ w obszarze B+R wiecej niz
1% wartosci wlasnej sprzedazy. Wsérdd ankietowanych przedsiebiorstw 59,4% z nich
uznalo mozliwosci wzrostu innowacyjnosci jako czynnik co najmniej wazny.

Zdaniem badanych przedsiebiorstw kooperencja jest atrakcyjnym sposobem
na redukcje kosztow funkcjonowania. Jednym z kluczowych czynnikow sukcesu we
wspolczesnej gospodarce jest ich racjonalizacja. Pionowe i poziome powigzania ko-
operencyjne pozwalaja na redukcje kosztow dziatalnosci rynkowej, racjonalizacje
polityki zakupowej i kosztéw transakcyjnych dziatalnos$ci. Stad korzysci oznaczone
w tablicy 1 jako 114 spotkaly sie z tak wysokim uznaniem respondentéw. Za wazne
lub bardzo wazne czynniki uznato odpowiednio 62,6 i 60,2% respondentow.

Réwniez coraz czgsciej badane przedsigbiorstwa podejmuja kwestie pozyska-
nia zasobow jako korzysci godne wspoétpracy z bezposrednimi konkurentami. Do-
tyczy to zaréwno zasobow materialnych, jak i niematerialnych (czynniki 5, 7, 8, 9).
W przypadku pozyskania zasobow (ogolnie) 57,5% badanych przedsiebiorstw uznato
ten czynnik za wazny lub bardzo wazny. Nieco wiecej ankietowanych organizacji
wskazalo na istotno$¢ pozyskanej wiedzy techniczno-technologicznej (59,9%). Za
co najmniej znaczacy zaséb dla tworzenia kooperencji, jakim jest wiedza rynkowa,
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uznalo 59,2% firm. W przypadku wiedzy organizacyjnej zaledwie 40% analizowa-
nych przedsigbiorstw uznalo ten czynnik za wazny lub bardzo wazny, co jest najniz-
szym wynikiem w calych badaniach.

Przedsigbiorstwa coraz czesciej podejmuja kwestie wspdlnego kreowania zasobow.
Wynika to ze §wiadomosci wlasnych deficytow oraz rosngcej niepewnosci funkcjo-
nowania w sektorach wysokich technologii (czynnik 10). Korzysci wynikajace z ogra-
niczenia niepewnosci dziatan s3 traktowane jako wiodgce na $wiecie, ktére sktania
konkurentéw do wspdtdziatania. Polskie przedsiebiorstwa stawiajg kwestie redukcji
ryzyka nieco nizej w hierarchii atrakcyjnosci korzysci z kooperencji od organizacji,
ktdre dzialaja w sektorach wysokich technologii w innych krajach. Wysoki stopien
optymizmu polskich przedsiebiorstw moze wynika¢ m.in. z faktu, ze 48,5% bada-
nych organizacji ocenilo swoja sytuacje finansowa w ostatnich pigciu latach jako
dobrg i bardzo dobra. Kolejne 41% uznalo za przecietng. Tak optymistyczna ocena
otoczenia i wlasnej kondycji wplynela ograniczajaco na liczebnos¢ tworzenia relacji
kooperencyjnych w Polsce w sektorach zaawansowanych technologicznie. Sposréd
402 badanych przedsigbiorstw wspolprace z konkurentami zadeklarowaty 284 przed-
siebiorstwa, co stanowi nieco ponad 70% badanej populacji. Poréwnujac te warto-
$ci z wynikami badan prowadzonych w innych krajach, nalezy zauwazy¢, ze s3 one
obnizone [31, s. 20].

Biorac pod uwage zakres wspoétpracy konkurencyjnej w sektorach zaawansowa-
nych technologicznie badane przedsiebiorstwa najchetniej podejmujg wspdtprace
w obszarze produkgji (ustug) - 156 wskazan (tablica 2).

Tablica 2. Kooperencja przedsiebiorstw w sektorach zaawansowanych
technologicznie w zaleznosci od obszaru wspétpracy oraz czasu
trwania relacji

Czas trwania relacji kooperencyjnych
Obszar wspofpracy konkurencyjnej do 1 roku od 1roku : od3do od 5 do 7 lat
do 3 lat 5 lat 7 lat i dtuzej
Badania i rozwéj n 36 19 1 18
Zaopatrzenie 7 32 31 18 25
Produkcja/Ustugi 6 43 37 30 34
Sprzedaz/Dystrybucja 5 29 30 27 34
Marketing 7 32 25 7 18
Logistyka 6 24 23 10 16
Finanse 4 23 17 9 10
Informatyka 3 19 28 17 16
Zasoby ludzkie 4 12 27 8 n

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Na drugim miejscu uplasowaly sie¢ relacje kooperencyjne w obszarze sprzedazy
i dystrybucji (125 wskazan) oraz zaopatrzenia (113 wskazan). Mozna zatem zauwa-
zy¢ pewna prawidlowos¢, ze przedsigbiorstwa decyduja si¢ na kooperencje w obsza-
rze podstawowych funkcji ich tancucha wartosci. Réwniez i te badania potwierdzaja
zasade o sklonnosci do wspoélpracy konkurencyjnej w obszarach niezwigzanych bez-
posrednio z dzialaniami rynkowymi - zwigzanymi z bezposrednig obstuga klienta.
Co prawda, w badaniach wykazano réwniez istnienie relacji kooperencyjnych w za-
kresie marketingu, co jest zwigzane z koniecznoscig budowania konsorcjow przetar-
gowych, wspdlnych badan rynkowych oraz akeji promocyjnych.

Na uwage zastuguje stosunkowo mata liczebnos¢ relacji kooperencyjnych w za-
kresie badan i rozwoju (95 wskazan). Szczegdlnie, ze kluczcowym czynnikiem suk-
cesu w sektorze zaawansowanych technologii jest innowacyjnos¢ techniczno-tech-
nologiczna. Niska liczba relacji kooperencyjnych jest tym bardziej zastanawiajaca,
ze prawie 74% calej badanej populacji przedsigbiorstw wydaje mniej niz 5% na B+R
ze swojej sprzedazy (co jest granica wyodrebnienia przez OECD sektoréw wysokich
technologii). Jednakze przedsiebiorstwa widza potencjat korzysci ze wspoétpracy kon-
kurencyjnej w tym obszarze, gdyz zadeklarowaty utworzenie takich relacji w najbliz-
szej przysztosci (60 wskazan).

Tak niski stan liczbowy relacji kooperencyjnych w obszarze B+R jest rowniez
odbiciem pewnej tendencji wérod polskich przedsigbiorstw dziatajacych w sekto-
rach zaawansowanych technologicznie. Przejawia si¢ ona w ograniczaniu wspol-
dzialania z konkurentami gléwnie do obszaru podstawowych funkcji w ich tan-
cuchu warto$ci. Najmniej liczne sg relacje kooperencyjne w zakresie finansow
i zasobow ludzkich.

Analizujac natomiast czas trwania relacji kooperencyjnych, nalezy zauwazy¢, ze
w sektorach zaawansowanych technologicznie w Polsce najwigcej funkcjonuje rela-
cji kooperencyjnych ze stazem miedzy rokiem a trzema latami (250 wskazan) oraz
miedzy trzema a pigcioma latami (237 wskazan). Natomiast wystepuje bardzo mala
liczba stosunkowo nowych relacji - do jednego roku (53 wskazania). Ograniczona
liczebno$¢ nowych relacji kooperencyjnych §wiadczy o pojawieniu si¢ symptoméow
kryzysu w sektorze, w ktérym przedsiebiorstwa przyjmuja postawe oczekiwania i nie
odczuwaja silnej potrzeby wspotpracy z konkurentami. Postawa wstrzemiezliwa ba-
danych przedsigbiorstw wobec relacji kooperencyjnych wynika réwniez z dobrej
samooceny finansowej i rynkowej oraz zbyt stabej presji otoczenia na podnoszenie
efektywnosci dziatalnos$ci przedsiebiorstw.

Badane przedsigbiorstwa, ktore tworzyly relacje kooperencyjne, oceniaja korzy-
$ci ze wspdlpracy konkurencyjnej jako $rednio zadowalajace. Jedynie 49,8% bada-
nych przedsigbiorstw uznalo swoje relacje kooperencyjne jako korzystne lub bardzo
korzystne. Natomiast 10,8% respondentéw wyrazilo swoje niezadowolenie, uzna-
jac te relacje jako niekorzystne lub bardzo niekorzystne. Jednakze korzysci z relacji
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kooperencyjnych s3 zréznicowane w zaleznosci od typu beneficjow oraz od obszaru
wspolpracy konkurencyjnej (tablica 3).

Tablica 3. Korzysci osiagane przez przedsiebiorstwa w wyniku relacji
kooperencyjnych

Obszar wspétpracy konkurencyjnej

AU N <

» ) s_§ & T, 2 £ 3 = o=,

Korzysci z kooperencji § 2 £ 3D g 2 T B = g 739 k-

S8 2 8522 5 2 £ 5 8°%

.2 8 & 25 = = A = B

— N 3 < . 3 ~ - o

Obnizenie kosztéw 40 5 52 .39 31 2523 27 17
Osiagniecie korzysci specjalizacji (synergia) = 25 : 15 = 50 22 17 8 12 20 9
Wzrost wartosci firmy 22 015 130 ¢ 31 9 15120 : 14 ¢ 13
Obnizenie kosztéw transakcyjnych 0 31 :29 32 13 :25 11 16 15
Dostep do zasobéw 28 4 60 : 31 30 : 15 12 30 : 25

Wzmocnienie pozycji firmy wobec

konkurentéw nie objetych wspétpraca 26 14 51 4529 7 M 27 10

Pozyskanie unikalnej wiedzy 38 018 134 13 017 10 13 027 15
Petniejsze wykorzystanie okazji rynkowych 18 1 27 . 46 : 31 9 20 0 13 . 20 : 13
Wzrost innowacyjnosci 38 8 29 15 16 12 . 10 @ 26

Rozszerzenie skali dziatania 18 123 1 46 1 46 26 ¢ 13 . 15 : 22 9
Dostep do nowych rynkéw 13 16 30 : 37 21 17 13 19 ¢ 13

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa dziatajace w sektorach zaawansowanych
technologicznie w Polsce osiagaja z kooperencji korzysci gtéwnie kosztowe (323
wskazania). Najwieksza redukcje kosztéw przedsiebiorstwa odnotowaly w wyniku
wspolpracy konkurencyjnej obszarze zaopatrzenia (wspdlne zakupy), produkeji
(szczegdlnie w wyniku wspolnej produkcji i/lub outsourcingu) oraz dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej. Biorac pod uwage dziewig¢ obszaréw wspdtpracy, na trzy naj-
bardziej redukujace koszty obszary przypada 46,7% wskazan.

O ponad 50 wskazan mniej, niz przy korzysciach kosztowych, padfo na beneficja
zwigzane z dostgpem do zasobow deficytowych o znaczeniu strategicznym dla stron
oraz dla funkcjonowania w sektorach zaawansowanych technologicznie. Podobnie
jak w przypadku korzysci kosztowych réwniez najwigcej wskazan padio na wspoét-
prace konkurencyjng w obszarze produkeji i zaopatrzenia (odpowiednio 60 i 41 wska-
zan). Badane przedsigbiorstwa docenily rowniez mozliwos¢ generowania korzysci
dostepu do deficytowych zasobdw, powstatego w wyniku kooperencji w obszarze
sprzedazy marketingu oraz informatyki. Respondenci podkredlili korzysci zaréwno
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z pozyskania zasobow materialnych, jak i niematerialnych. Chociaz sami przyznali,
ze charakter sektorow opartych na wysokich technologiach coraz czgsciej wymaga
od ich uczestnikéw dysponowania coraz wigksza liczbg zasobow niematerialnych
o znaczeniu strategicznym dla generowania przewag konkurencyjnych. Rosnace
koszty pozyskiwania tych zasobow sklaniajg do rozwazenia relacji kooperencyjnych
jako sposobu ich zdobycia lub wygenerowania.

Kolejna grupe korzysci powstatych w wyniku relacji kooperencyjnych polskich
przedsigbiorstw w sektorach zaawansowanych technologicznie stanowi wzmocnienie
pozycji cztonkéw uktadu w stosunku do przedsiebiorstw niezrzeszonych (233 wskaza-
nia). Przedsiebiorstwa wskazaly na efekt sieci i zwigzane z nim korzysci. Oznacza to,
ze zrzeszajac sie, mozna uzyskac lepsze warunki funkcjonowania, przez: elastyczno$é
dziatania, wzajemne uczenie sie, specjalizacje¢ (outsourcing) oraz wzajemne wspie-
ranie si¢ w ramach kompleksowosci obstugi odbiorcy. Badane przedsiebiorstwa naj-
cze$ciej pozyskaly takie korzysci w wyniku wspoélpracy konkurencyjnej w zakresie
produkcji, sprzedazy i dystrybucji oraz marketingu. Na zastanowienie zastuguje naj-
mniejsza liczba wskazan na korzysci w postaci wzrostu innowacyjnosci (169 wska-
zan), cho¢ podkreslono, ze najczgsciej s3 one generowane w wyniku badawczo-roz-
wojowej wspoltpracy konkurencyjne;j.

Biorac pod uwage zakres wspotpracy konkurencyjnej, badane przedsiebiorstwa
przyznaly, ze najwigksze korzysci uzyskaly jako efekt wspotpracy w obszarze pro-
dukgji (ustug). Analizowane przedsiebiorstwa wskazaly az 457 razy. Kolejnymi ob-
szarami generujacymi znaczne korzysci z kooperencji sa: dystrybucja (342 wskaza-
nia), badania i rozwdj (276 razy) oraz zaopatrzenie (267).

Podsumowanie

Kooperencja nalezy do niezwykle ztozonych typow relacji miedzy konkurentami.
Obarczone sg one bardzo wysokimi kosztami transakcyjnymi oraz mnogoscia po-
wigzan miedzy réznymi typami uczestnikdw w sieci wartosci. Mimo zawilosci ko-
operencja postrzegana jest jako sposob na osiagniecie celéw strategicznych przed-
siebiorstwa w silnie turbulentnym otoczeniu. Cele moga by¢ osiggniete m.in. ze
wzgledu na szerokie spektrum korzysci, jakie generuje wspolpraca konkurencyjna.

Literatura $wiatowa coraz cze$ciej podkresla walory kooperencji we wspoélcze-
snym biznesie, wskazujac, ze ten typ relacji posiada ogromny potencjal generowa-
nia korzysci. Szczegélnie w sektorach tzw. kooperencyjnych, w ktérych samodzielne
przetrwanie jest bardzo trudne. Stad coraz czesciej wskazuje si¢ na mozliwosci roz-
wojowe kooperencji jako sposobu skutecznego funkcjonowania przedsigbiorstw
w otoczeniu silnie turbulentnym.
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Analizujac badania przeprowadzone na przetomie 2012 i 2013 roku poswigcone
kooperencji w sektorach zaawansowanych technologicznie w Polsce, nalezy podkre-
8li¢ wysoka swiadomo$¢ przedsigbiorstw co do mozliwosci pozyskania réznorod-
nych korzysci, jakie generuje wspdtpraca konkurencyjna. Potrafily one jasno okresli¢
znaczenie kooperencji dla rozwoju organizacji w sektorach zaawansowanych tech-
nologicznie. Jednoczes$nie zauwazalny jest wzrost liczebnosci relacji kooperencyj-
nych w ostatnich latach. Zatem przedsiebiorstwa postrzegaja mozliwosci rozwojowe
swoich organizacji przez wspolprace konkurencyjng. Stworzyly one swego rodzaju
ranking korzysci, ktére sklonityby do tworzenia relacji kooperencyjnych (tablica 4).

Tablica 4. Ranking korzysci oczekiwanych i osiaganych w ramach relacji
kooperencyjnych

Korzysci oczekiwane Korzysci osiagane
1. Uzyskanie dostepu do rynku 1. Obnizenie kosztéw
2. Wzmocnienie pozycji przedsigbiorstwa 2. Dostep do zasob6éw (materialnych
wobec konkurenta niezrzeszonego w uktadzie i niematerialnych)
kooperencyjnym 3. Wzmocnienie pozycji przedsiebiorstwa
. Rozszerzenie skali dziatania wobec konkurenta niezrzeszonego w uktadzie
. Obnizka kosztéw kooperencyjnym

. Rozszerzenie skali dziatania

. Petniejsze wykorzystanie okazji rynkowych
. Pozyskanie unikalnej wiedzy

. Obnizka kosztéw transakcyjnych

. Dostep do nowych rynkéw

. Wzrost wartosci przedsiebiorstwa

. Osiaganie korzysci specjalizacji

. Wzrost innowacyjnosci

. Obnizenie kosztéw transakcyjnych
. Wzrost wartosci przedsiebiorstwa
. Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej
. Wzrost innowacyjnosci
. Pozyskanie wiedzy rynkowej
. Pozyskanie zasobéw (materialnych
i niematerialnych)

O O 00 g O AW

—_
— O 0 00 O

—_ =

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie tablic 1 i 3.

Analizujac dane po lewej stronie tablicy 4, nalezy wskaza¢, ze do kooperencji
sklonig przedsigbiorstwa korzysci prorozwojowe zwigzane z aspektami rynkowymi.
Stad na pierwszych trzech miejscach znalazly sie korzysci bezposrednio dotyczace
funkcjonowania na dotychczasowych rynkach albo mozliwosci ekspansji rynkowe;j.

Kolejna grupe stanowig czynniki zwigzane z szeroko rozumianymi kosztami
funkcjonowania. Przedsigbiorstwa maja swiadomo$¢ koniecznosci racjonalizacji
dziatalnosci w sektorach zawansowanych technologicznie, m.in. obnizanie kosz-
tow. Mozna to osiggnac¢ na kilka sposobow: zwigkszajac skale dzialania (zwiekszenie
udzialu w rynku - czynnik 2, wchodzenie na nowe rynki - czynnik 1, rozszerzenia
skali dzialalnosci - czynnik 3), przez racjonalizacje dziatania (w tym specjalizacja,
outsourcing) lub kreowanie nowych przewag konkurencyjnych. W zwigzku z ostat-
nim sposobem na kolejnych miejscach w hierarchii korzysci kooperencyjnych znaj-
duja si¢ mozliwos¢ pozyskania zasobéw oraz wzrost innowacyjnosci.
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Jednocze$nie badania wykazaty rozbieznos$¢ miedzy oczekiwanymi korzy$ciami
kooperencji a realnymi efektami. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na kooperencje w ob-
szarze dziatan doraznych, zwigzanych z podstawowymi funkcjami ich fanicucha war-
tosci. Relacje nastawione sg przede wszystkim na redukcje kosztéw funkcjonowa-
nia, gtéwnie w wyniku wspdlnych zakupdw, outsourcingu, specjalizacji, wzajemnej
wymiany produkcyjnej, dzieki konsorcjom sprzedazowym (prawa strona tablicy 4).
W tym obszarze funkcjonuje najwigcej relacji kooperencyjnych i o najdluzszym
stazu. Takie dzialania generuja réwniez korzysci wynikajace z pozyskiwania zaso-
bow materialnych i niematerialnych w obszarze gtéwnie podstawowych funkcji tan-
cucha wartosci.

Natomiast korzysci prorozwojowe, tworzone w dtuzszym horyzoncie czasowym
oraz angazujace wspomagajace funkcje fanicucha wartosci, znajduja si¢ znacznie ni-
zej w hierarchii istotnosci niz po lewej stronie tablicy 4. Dostep do nowych rynkow
znalazl sie na 8. pozycji, a wzrost innowacyjnosci — az na 11. miejscu. Niskie lokaty
tych korzysci w rankingu wynikaja przede wszystkim ze specyfiki tworzonych re-
lacji kooperencyjnych o charakterze rynkowym oraz badawczo-rozwojowym. Re-
alizowane zwigzki naleza do prostszych. Badania wykazaly, ze mimo istotnej liczby
przypadkéw wspodtpracy konkurencyjnej w obszarze B+R (95), to jednak wiecej re-
spondentéw wskazalo na ich kosztowy charakter niz proinnowacyjny.

Poréwnujac liste korzysci oczekiwanych i realizowanych ze wzgledu na istotnos¢
dla przedsigbiorstw w relacjach kooperencyjnych, zauwaza si¢ dwie optyki postrzega-
nia beneficjow. Oczekiwane korzysci kooperencji majg charakter strategiczny. Takie
myslenie nastawione jest na generowanie znacznie wigkszych korzysci, o znacznej
skutecznos$ci, w dluzszym horyzoncie czasowym. Przedsigbiorstwa oczekujg przede
wszystkim stymulacji swojego rozwoju. Jednakze osiggane korzysci, w wyniku reali-
zowanej kooperencji, maja charakter przewaznie krétkoterminowy i nie sg tak spek-
takularne jak w przypadku deklarowanych korzysci oczekiwanych. Badania réwniez
wykazaly, ze dlugotrwala wspoétpraca konkurencyjna przynosi znacznie wigksze ko-
rzy$ci niz w przypadku krétkotrwalej (tablica 2 i 3). Zalezno$¢ ta jest wigc potwier-
dzeniem koncepcji ,cienia przysztosci” w modelu wspolpracy w teorii gier [1, s. 173].

Biorac pod uwage réznice miedzy oczekiwanymi a realizowanymi korzy$ciami
kooperencji oraz zwiekszajaca si¢ zlozonos¢ otoczenia, nalezy si¢ spodziewac wzro-
stu zainteresowania kooperencjg o charakterze strategicznym. Poki ocena sytuacji
rynkowej i wewnetrznej badanych przedsiebiorstw jest tak optymistyczna, to relacje
z konkurentami bedg mialy charakter dorazny. Powoduje to obnizone zaangazowa-
nie stron i zadowolenie si¢ mniejszymi korzy$ciami ze wspdtpracy konkurencyjne;.
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KORZYSCI KOOPERENC|I — OCZEKIWANIA | EFEKTY

Streszczenie

Kooperencja (jednoczesna wspolpraca i konkurencja miedzy konkurentami) jest coraz
powszechniejszym zjawiskiem w turbulentnym otoczeniu. Najwigcej relacji kooperencyjnych
pojawia si¢ w sektorach podatnych na globalizacje, hiperkonkurencyjnych oraz zaawansowanych
technologicznie. Literatura wskazuje nie tylko na zagrozenia, lecz takze na korzysci ptynace
zkooperengji. Istnieje znaczna rozbiezno$¢ miedzy korzysciami oczekiwanymi po kooperencji
a korzysciami osigganymi. Przedsiebiorstwa oczekujg po kooperencji mozliwosci strategicznego
rozwoju (np. korzyséci rynkowe, innowacyjnos¢), a zadowalaja sie dorazng redukcja kosztow.

SELOWA KLUCZE: KOOPERENCJA, KORZYSCI OCZEKIWANE, KORZYSCI OSIAGANE,
SEKTORY ZAAWANSOWANE TECHNOLOGICZNIE

BENEFITS OF COOPETITION — EXPECTATIONS AND EFFECTS

Abstract

Coopetition (simultaneous cooperation and competition between competitors) is an incre-
asingly common phenomenon in a turbulent environment. Most coopetitive relationships
can be observed in hypercompetitive, globalized, and high-tech sectors. Literature indicates
not only the risks but also the benefits of coopetition. There is a significant discrepancy
between the expected benefits of the coopetition and the benefits achieved. Companies expect
from coopetition to create strategic development opportunities (e.g. market and innovation
benefits), however they settle with short-term cost reduction.

KEY WORDS: COOPETITION, EXPECTED BENEFITS, BENEFITS ACHIEVED, HIGH-
-TECH INDUSTRIES
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KONKURENCJA W SIECIACH
MIEDZYORGANIZACYJNYCH.
PERSPEKTYWA ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

Wstep

Rosngca liczba publikacji dotyczacych sieci w zarzadzaniu strategicznym wskazuje
na ksztaltowanie si¢ nowego paradygmatu [6, s. 3-6], co jest takze widoczne w od-
niesieniu do zarzadzania publicznego. Wyzwania, przed jakimi stajg wspotczesne
organizacje w obszarze zarzadzania publicznego, zmuszajg je do poszukiwania no-
wych form organizacyjnych pozwalajacych na budowanie przewagi konkurencyjnej
[32, 5. 300-302; 9, s. 11]. Coraz wiecej organizacji decyduje si¢ na wspotprace z in-
nymi organizacjami [1, s. 56-65; 24, s. 1-18], tworzac partnerstwa, ktére moga by¢
rozpatrywane przy wykorzystaniu teorii sieci [16, 5.75-94; 8, s. 811-828].

Wspotpraca miedzy organizacjami bedacymi obiektem badawczym wlasciwym
dla zarzadzania publicznego nie jest zjawiskiem jednowymiarowym i pozbawionym
aspektow konkurencji, gdyz jednoczesnie relacje miedzy poszczegdlnymi aktorami
zaangazowanymi w dostarczanie ustug publicznych staly si¢ mniej jasne. Z jednej
strony, ustugi $wiadczone przez organizacje tworzace partnerstwa sa czesto niero-
zerwalnie zwigzane, badz to w ramach fancucha, badz okreslonego obszaru geo-
graficznego, jednak, z drugiej strony, organizacje coraz czgsciej ze soba rywalizuja
(kiedy organizacje odpowiadajg na te same potrzeby spoleczenstwa) albo wchodza

* Dr Agata Austen - Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach.

1 Artykut zostal przygotowany w zwiazku z realizacjg projektu ,,Koncepcja efektywnosci sieci w zarza-
dzaniu publicznym. Studium na przykladzie partnerstw lokalnych” (umowa nr 4260/B/H03/2011/40, nr pro-
jektu N N115 426040), finansowanego z funduszy Narodowego Centrum Nauki.
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w relacje nabywca - dostawca (np. gdy wladze lokalne przy realizacji czesci swoich
funkgcji korzystaja z ustug zewnetrznych organizacji). Dzialania wymagane do reali-
zacji obu dazen zdaja si¢ sta¢ w jawnym konflikcie [4, s. 537-549].

W literaturze zajmujacej si¢ kwestig relacji migdzyorganizacyjnych nie poswigca
sie zbytniej uwagi wielopoziomowej perspektywie, siegajacej od komponentow
zwigzanych z zasobami, po komponenty zwigzane z organizacjami i sieciami [11,
s. 187-208]. Badanie konstruktéw odnoszacych sie do poziomu organizacji czy sieci
powinno poprzedzi¢ zrozumienie interakgji, jakie zachodzg na poziomie indywidu-
alnym [28, s. 249-265]. Stanowi to spore wyzwanie, gdyz zwykle badania dotycza
wplywu zmiennych na wyzszym poziomie analizy na zmienne na nizszym poziomie.
O wiele trudniej jest wnioskowac na temat wplywu zmiennych na nizszym pozio-
mie analizy na zmienne na wyzszym poziomie [21, s. 94-107]. W artykule podjeto
rozwazania nad zjawiskiem konkurencji w sieciach organizacji publicznych w ujeciu
wielopoziomowym, a takze zaprezentowano wyniki przeprowadzonych przez Au-
torke badan empirycznych w tym zakresie. Przedstawiono wielopoziomowe ujecie
orientacji na konkurencje oraz dokonano wstepnej weryfikacji hipotez badawczych
przy wykorzystaniu modelowania réwnan strukturalnych (SEM).

1. Konkurencja w sektorze publicznym

Wiasciwoscia kazdego zorganizowanego dzialania ludzi jest wspoldzialanie,
ktére oznacza réznego rodzaju powigzania zachodzace miedzy jednostkami i gru-
pami spolecznymi dazacymi do realizacji wspdlnego celu. Postugujac sie propozycja
B. Kozuch, omawiajac relacje zachodzace miedzy organizacjami publicznymi, mozna
dokonac¢ rozréznienia miedzy dwiema formami wspoétdzialania, tj. wspotpracg oraz
konfrontacjg. Wspolpraca jest rozumiana jako wspoldzialanie polegajace na reali-
zacji wspolnych lub zbieznych celéw, w szczegolnosci na koordynacji realizowanych
przedsiewziec¢ i funkcji ustalonych w ramach podziatu pracy, konfrontacja natomiast
- jako dzialania polegajace na rywalizacji lub walce, przybierajace w praktyce rézne
formy konkurowania [20, s. 109-110].

Niektorzy autorzy przyjmuja zalozenie, ze o ile w sektorze prywatnym wystepuje
konkurencja miedzy organizacjami oferujacymi dang ustuge, o tyle w odniesieniu do
organizacji publicznych konkurencja jest wyparta przez wspolprace [30, s. 289-318].
Taki poglad ma uzasadnienie, jesli wezmie si¢ pod uwage cele organizacji komercyj-
nych i publicznych. Najwazniejszym celem strategicznym przedsigbiorstw jest bowiem
wzrost konkurencyjnosci i umocnienie pozycji na rynku, a organizacji publicznych
- realizacja ich misji, czyli $wiadczenie ustug publicznych [20, s. 32]. Przyjeto si¢ uwa-
zaé, ze cele tych pierwszych organizacji stoja zwykle w opozycji do organizacji o podob-
nym profilu dziatania, podczas gdy w przypadku organizacji publicznych tak nie jest.
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Zgodnie z klasycznym ujeciem konkurencja ma miejsce wtedy, gdy aktorzy na da-
nym rynku walczg o rzadkie zasoby, w sytuacji gdy wytwarzaja podobny produkt
badz ustuge zaspokajajace t¢ sama potrzebe konsumenta [2, s. 411-426]. Organiza-
cje sa w takim ujeciu niezalezne wertykalnie i horyzontalnie. Konkurencja prowa-
dzi do zwiekszenia efektywnosci danego sektora i powstawania nowego typu orga-
nizacji. Zgodnie z podejsciem schumpeterowskim konkurencja jest dynamicznym
procesem rywalizacji miedzy organizacjami, w ktorym przetrwaja tylko najlepiej
dopasowani [33]. Rywalizacja miedzy organizacjami ma prowadzi¢ do osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej, ktéra oznacza umiejetnos¢ lepszego niz konkurencja ob-
stuzenia klientéw, budowania wiekszej wartosci czy tez osiggania wyzszego poziomu
efektywnosci [23, s. 259-266; 31, s. 348-355]. Zgodnie z podejsciem zasobowym
podstawa przewagi konkurencyjnej sa zasoby i zdolnosci organizacji. Teoria agencji
wskazuje z kolei, Ze kontrola nad zasobami stuzy interesom wlasnym [10, s. 57-74;
17, s. 305-360]. Odnoszace sukces firmy konkurencyjne wykorzystuja zatem swoje
mozliwosci po to, aby budowa¢ wlasng przewage, a nie przewage konkurentéw czy
dostawcow, natomiast organizacje publiczne powinny stuzy¢ interesom populacji,
co wymaga wspolpracy miedzy nimi i dzielenia si¢ zasobami [24, s. 232-240]. Nie
oznacza to jednak, ze zjawisko konkurencji w sektorze publicznym nie wystepuje,
cho¢ oczywiscie r6zni si¢ ono od konkurencji wlasciwej dla sektora komercyjnego.
Organizacje publiczne zazwyczaj dzialaja w warunkach mniejszej presji ze strony
konkurentéw. Na ogo6l majg tylko kilku konkurentéw oferujacych takie same lub
podobne dobra i ustugi, a czgsto zajmuja dominujaca pozycje na rynku [20, s. 52].

2. Konkurencja w sieciach publicznych w ujeciu
wielopoziomowym — projekt badan empirycznych

Przedmiotem zainteresowania podjetym w niniejszym artykule jest zjawisko
konkurencji w sieciach publicznych, czyli takich sieciach miedzyorganizacyjnych,
w sktad ktérych wchodza organizacje publiczne, spoleczne, komercyjne, a ktérych
celem jest dziatanie na rzecz tworzenia korzysci publicznych [12, s. 370-397]. Ce-
lem badania byta odpowiedz na pytanie o zalezno$¢ miedzy orientacjg na konkuro-
wanie na poziomie indywidualnym a orientacjg na konkurowanie na poziomie sieci.

Zjawiska organizacyjne rozwijaja si¢ wewnatrz zlozonych i dynamicznych sys-
temow [np. 18, s. 20; 34, s. 252-254], jednak badacze cze¢sto ignoruja ich wielopo-
ziomowg nature [19, s. 6-11]. Wiekszo$¢ badan w dziedzinie zarzadzania zglebia
zjawiska, badajac je na pojedynczych poziomach analizy (np. osoby, grupy/zespotu,
organizacji, branzy, kraju, regionu geograficznego). Zamiast zmierzy¢ sie ze zlozo-
noscig systemow wielopoziomowych, teoria zarzadzania podzielila si¢ na ob6éz mi-
kro- i makroekspertow, ktorzy rzadko sg zainteresowani odmienng perspektywa.
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Tymczasem przyjecie stanowiska wylacznie mikro lub makro grozi niepelnym zro-
zumieniem zachowan zachodzacych na kazdym z poziomoéw, a takze mnozeniem
réznych paradygmatéw badawczych, co moze w perspektywie prowadzi¢ do powsta-
wania zametu, stad tez rosngce zainteresowanie synteza paradygmatéw w naukach
o zarzgdzaniu [14, s. 1385-1399].

W literaturze zajmujacej si¢ relacjami miedzyorganizacyjnymi podejscie wielopo-
ziomowe oznacza rozpatrywanie zjawisk zachodzacych zaréwno w poszczegdlnych
organizacjach, badz ich czesciach, jak i miedzy nimi. Dynamiczna natura podejscia
wielopoziomowego ttumaczy procesy zmian na réznych poziomach w odpowiedzi
na kontekst relacji migedzyorganizacyjnych. Pozwala takze na wyjasnienie, w jaki
sposob zmiany na jednym poziomie sg w stanie wywota¢ zmiany na innym. Ta-
kie podejscie ttumaczy wzajemne wplywy konstruktow z jednego poziomu na inne
[11,s. 187-208].

Wigkszos¢ dotychczasowych badan dotyczacych sieci miedzyorganizacyjnych
uwzglednia pojedynczy poziom analizy (gléwnie poziom organizacji), co zawsze
uszczupla rozumienie pelnego obrazu sieci, badz tez, nawet jesli gromadzi si¢ dane
na roznych poziomach, s3 one analizowane oddzielnie (na poszczegélnych pozio-
mach analizy) [6, s. 681-703]. Biorac pod uwage perspektywe zarzadzania strate-
gicznego, wazne jest zaréwno zrozumienie dzialan podejmowanych w tym zakre-
sie przez organizacje, jak i zjawisk czy mechanizmow, jakie lezg u ich podstaw. Stad
w prezentowanych ponizej badaniach skupiono si¢ na strategii zaréwno na poziomie
sieci, jak i przekonaniach strategicznych oséb decyzyjnych, ktére warunkuja podej-
mowane dzialania, nazywanych w dalszej czgsci opracowania odpowiednio orien-
tacja na konkurowanie na poziomie sieci oraz orientacja na konkurowanie na po-
ziomie indywidualnym.

Poziom miedzyorganizacyjny konkurowania zostal zobrazowany przy wykorzysta-
niu koncepcji organizacji osobnej. Perspektywa organizacji osobnej kaze postrzega¢
ja jako niezalezng jednostke konkurujaca z innymi organizacjami w nieprzyjaznym
otoczeniu rynkowym. Jest ona bliska neoklasycznej teorii ekonomii, gdyz podkresla,
ze aktorzy i tworzone przez nich organizacje kierujg sie przede wszystkim wtasnym
interesem, i dlatego rywalizacja jest czyms$ naturalnym. Organizacja jest postrzegana
jako odseparowana od otoczenia, z wyraznie zarysowanymi granicami wytyczajacymi
jej brzegi. Sytuacje konkurencyjng charakteryzuje sie jako atomistyczna, to znaczy ze
kazda organizacja koncentruje si¢ na wlasnych interesach i osigganiu wtasnych ce-
16w, co prowadzi do rywalizacji i konfliktow z innymi organizacjami [37, s. 238-242].

Poziom indywidualny dotyczy pogladéw na strategie, ktore predestynuja osoby
decyzyjne do okreslonego typu zachowan. Jednostki uzywaja mentalnych wzorcow
w celu interpretowania rzeczywistosci i podejmowania dziatan, a ktére wynikaja
z do$wiadczen. Poglady na strategie¢ mozna okredli¢ mianem perspektywy strate-
gicznej, czyli ,,zestawu przekonan, wartosci i norm przedstawiajacego spdjne ujecie
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pozwalajace na wyjasnienie i reagowanie na wszystkie aspekty konkretnej kwestii
strategicznej” [25, s. 23]. Istnieja dowody, ze to wlasnie wzorce, czy tez perspektywa
strategiczna, wplywaja na decyzje strategiczne [31, s. 165-181].

Mozna domniemywac, ze pomiedzy przedstawionym poziomem sieci oraz pozio-
mem indywidualnym wystepuja zaleznosci. Warto$ci wplywaja na sposob, w jaki jed-
nostki postrzegaja swoje otoczenie, jak interpretuja dane wydarzenia [13, s. 359-393].
Przez ksztaltowanie percepcji sa powiazane z zachowaniami jednostek [25, s. 351-389].
Zwykle jednostki s3 motywowane do zachowywania si¢ z wlasnymi warto$ciami,
aby uniknga¢ negatywnych konsekwencji, jakie towarzyszg brakowi spéjnosci miedzy
warto$ciami a zachowaniem [35, s. 221-244]. Decydenci, podejmujac decyzje strate-
giczne, kierujg si¢ wlasnymi ,,szablonami” mentalnymi, ktére sg rezultatem zdoby-
tych do$wiadczen. Tak wigc strategia jest wynikiem perspektyw strategicznych przyj-
mowanych przez menedzer6w, ale takze, skoro poprzednie doswiadczenia ksztaltujg
owe mapy poznawcze, powinna zachodzi¢ odwrotna zaleznos¢.

Zgodnie z perspektywa wielopoziomowa badaniu zostaly poddane sily dziata-
jace zaréwno z gory w dol, jak i z dotu w gore [14, s. 1401-1422]. Biorac pod uwage
zalozenia koncepcji wielopoziomowej, a takze przedstawione powyzej rozwazania
w temacie konkurowania, postawiono nastepujace hipotezy badawcze:

H1I: Orientacja na konkurowanie na poziomie indywidualnym wplywa na orientacje
na konkurowanie na poziomie sieci.

H2: Orientacja na konkurowanie na poziomie sieci wplywa na orientacje na konkuro-
wanie na poziomie indywidualnym.

H3: Wplyw orientacji na konkurowanie na poziomie indywidualnym na orientacje
na konkurowania na poziomie sieci jest stabszy niz wptyw orientacji na konkurowa-
nie na poziomie sieci na orientacje na konkurowanie na poziomie indywidualnym.

Badaniami empirycznymi objeto partnerstwa lokalne dzialajace na rzecz rozwia-
zywania waznych kwestii spolecznych, w skfad ktérych wchodza co najmniej trzy or-
ganizacje, gdzie liderem jest organizacja publiczna. Dane do badan zostaly zabrane
w 2012 roku od lidera i dwdch partneréw z 69 partnerstw dziatajacych na obszarze
calej Polski. Lacznie zebrano 207 kwestionariuszy ankiet?.

Ksztalt narzedzia mierzacego orientacje na wspolprace i konkurowanie zostat
zdeterminowany przez omdéwione wczesniej poziomy. Zmienne na poziomie sieci
zoperacjonalizowano, wykorzystujac omdéwiong wczesniej koncepcje organizacji
osobnej uwiktanej. Przy operacjonalizacji zmiennych na poziomie indywidualnym
wykorzystano propozycje Meyera, aby mierzy¢ perspektywe strategiczng menedzeréw

2 Zapytania wystano do wszystkich osrodkéw pomocy spotecznej dzialajacych na terenie calego kraju
z pytaniem o uczestniczenie w partnerstwach. Udalo si¢ zidentyfikowa¢ 152 partnerstwa.
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w zakresie konkurowania, przez zadawanie pytan o postrzeganie przez nich istoty
dzialania w formule sieci. Wyjasnienie zmiennych zawiera tabela 1.

Tabela 1. Operacjonalizacja orientacji na konkurowanie

Poziom Oznaczenie zmiennej Zmienna
Kon1 Nacisk na konkurencje
Kon2 Interakcje oparte na sile przetargowej
Sieci Kon3 Wyniki interakgji: wtasne korzysci
Kon4 Preferowana pozycja: niezaleznos¢
Kon5 Zasady wspdtpracy: kontrakt
Koné Wykorzystanie wspétpracy: dorazne
Kon1 Ograniczenie zdolnosci do podejmowania decyzji
Indywidualny | Kon2 Nastawienie na realizacje wiasnych celéw
Kon3 Sposéb osiagania celéw: przez niezaleznos¢

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Wyniki badan empirycznych

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych w pierwszej kolejnosci do-
konano eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowej, co w przypadku zmien-
nych dotyczacych konkurowania na poziomie sieci doprowadzilo do zredukowania
liczby czynnikéw tworzacych zmienng ukryta, czyli orientacje¢ na konkurowanie na obu
poziomach analizy. Analiza konfirmacyjna pozwolila oceni¢ dokladnos¢ dopasowa-
nia zaproponowanych modeli pomiarowych, co jest odzwierciedlane przez miary,
takie jak: GFI (Goodness-of-Fit Index), AGFI (Adjusted Goodness-of-Fit Index), NFI
(Normed Fit Index), CFI (Comparative Fit Index), RMSEA (Root Mean Square Error
of Approximation) [3; 5]. Nastepnie przeprowadzono modelowanie réwnan struk-
turalnych (structural equation modeling — SEM), ktére pozwala na badanie zalezno-
$ci migdzy zmiennymi ukrytymi. Analiza SEM moze by¢ traktowana jako pierwszy
etap prowadzenia badan wielopoziomowych poprzedzajacych analize pozwalajaca
na uchwycenie relacji wielopoziomowych, przy wykorzystaniu potaczenia SEM z hie-
rarchicznym modelowaniem liniowym (HLM - hierachical linear modeling) [15].

Ze wzgledu na brak normalnosci rozktadu zmiennych do oszacowania parame-
trow zastosowano procedure bootstrap, w wyniku otrzymano p-value dla testu Bol-
len-Stine réwne 0,044, co wskazuje na slabe dopasowanie modelu. Mimo to mozna
pokusi¢ sie o interpretacje wynikow, gdyz miary oceniajace dobro¢ dopasowania
sa bardzo korzystne. Dodatkowo zastosowano inne metody estymacji parametréw
rekomendowane w sytuacji braku rozktadu normalnego zmiennych (unweighted least
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squares — ULS i asymptotically distribution-free - ADF) i otrzymano wartosci wskaz-
nikéw dopuszczajace uzycie modelu, a wartosci parametrow s stabilne.

Dokonano analizy wplywu orientacji na konkurowanie na poziomie indywidual-
nym na konkurowanie na poziomie sieci (por. tabela 2). Analiza uzyskanych wyni-
kow pozwala na stwierdzenie, Ze wpltyw mozna okresli¢ jako umiarkowany, tak wiec
istnieja dowody na poparcie hipotezy H1.

Tabela 2. Model réwnan strukturalnych dla wptywu orientacji na konkurowanie
na poziomie indywidualnym na poziom konkurowania na poziomie

organizacji
131 169

}ND kon1| IND kon2 'ND kon
1,11 9 100
IND.kon

1,55

SIE.kon

187 72 86

Ocena modelu

GFI 0,966
AGFI 0912
NFI 0955
CFI 097
RMSEA 0089

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzono takze analiz¢ dla okreslenia wptywu konkurowania na orienta-

cje na konkurowanie, uzyskujac podobny wynik (tabela 3), tak wigc nie ma podstaw
dla odrzucenia hipotezy H2.

Tabela 3. Model réwnan strukturalnych dla wptywu poziomu konkurowania
na poziomie organizacji na orientacje na konkurowanie

22

'ND kon1| IIND kon2 'ND kon

Ocena modelu

GFI 0,966
AGFI 091
NFI 0955
CFI o9
RMSEA 0089

Zrédto: opracowanie wiasne.

Weryfikacja hipotezy H3 wymaga dokonania poréwnania warto$ci uzyskanych
w obydwu prezentowanych modelach. Poréwnujac wartosci wptywu zaprezentowane
w modelach (odpowiednio 0,71 i 0,69), mozna stwierdzi¢, ze otrzymane wartosci
s3 niemalze jednakowe. Nie mozna zatem podtrzymac hipotezy H3.
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Whioski

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan pozwala na stwierdzenie, ze perspek-
tywa strategiczna osob decyzyjnych oraz dzialania podejmowane wobec parteréw
w sieci w aspekcie konkurowania s ze sobg wzajemnie powigzane. Biorgc pod uwage
podobne wartos$ci okreslajagce wplyw jednych zmiennych na drugie, mozna wska-
zaé, iz doswiadczanie pewnych zjawisk, takich jak konkurencja miedzy partnerami,
wplywa na sposdb postrzegania rzeczywistosci i odwrotnie, mapy poznawcze warun-
kuja podejmowanie podobnych dziatan w przysztosci. Potwierdzenie wptywu wielo-
poziomowego wymaga jednak przeprowadzenia wielopoziomowej analizy regresji.

Nauki o zarzadzaniu staraja si¢ do$¢ szybko uwzglednia¢ w proponowanych roz-
wigzaniach zmiany, jakie zachodzg w uwarunkowaniach determinujacych rozwoj
cywilizacyjny, a tym samym rozwdj przedsigbiorstw [29]. Zmiany wylaniajgce si¢
w krajobrazie organizacyjnym sygnalizuja potrzebe doskonalenia teorii organiza-
cji oraz badan, ktére odpowiedzg na zalozenia, aspiracje i przeciwnosci, jakie beda
charakteryzowa¢ omawiane formy organizacyjne XXI wieku. Cho¢ mozna méwié
o wieloletnim zainteresowaniu badaniem organizacji z perspektywy sieci spolecz-
nych, zarysowane powyzej fundamentalne zamiany sugeruja, iz program badawczy
powinien rozwing¢ sie, od badania sieci wewnatrz organizacji w kierunku badania
sieci migdzyorganizacyjnych az do uwzglednienia, ze sie¢ organizacji takze jest or-
ganizacjg. Ta pelna niuanséw, acz znaczaca zmiana perspektywy ma istotne impli-
kacje dla rozwoju podstaw analizy sieci uwzgledniajacych rézne teorie i rézne po-
ziomy analizy [6, s. 681-703].

W odniesieniu do podjetego tematu ciekawym kierunkiem przysztych badan wy-
daje si¢ dalsze zglebianie zjawiska konkurencji miedzy organizacjami tworzacymi
partnerstwa, szczegolnie w odniesieniu do wspdtpracy miedzy organizacjami. Rozwa-
zania w tym zakresie podazaja w kierunku zjawiska koopetycji, ktéra oznacza jedno-
czesne wystepowania zjawiska konkurencji i kooperacji przy zalozeniu odpowiedniej
konfiguracji organizacji wzgledem siebie i innych uczestnikéw sektoréw lub rynkéw
[36, s. 8-12]. Przyszte badania w tym zakresie mogtyby udzieli¢ odpowiedzi na pyta-
nie o znaczenie wspolpracy i konkurencji dla sukcesu sieci miedzyorganizacyjnych.
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KONKURENCJA W SIECIACH MIEDZYORGANIZACY]JNYCH.
PERSPEKTYWA ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Streszczenie

W ostatnich latach mozna zaobserwowacé wsroéd badaczy nauk o zarzadzaniu oraz praktykow
rosngce zainteresowanie sieciami miedzyorganizacyjnymi. Podejmowane przez organizacje
wspotdzialanie na rzecz osiggania wspdlnych celow jest coraz czestsze takze w przypadku
rodzimych organizacji dzialajacych w obszarze sektora ustug spotecznych. Mimo badan
prowadzonych w tym zakresie wcigz wiemy niewiele na temat dziatania publicznych
sieci miedzyorganizacyjnych, w tym relacji, jakie wystepuja miedzy partnerami. Wielu
autorow apriorycznie zaklada wystepowanie zjawiska wspolpracy w sieci, pomijajac zwykle
mozliwe dzialania konkurencyjne. Dodatkowo badania w zakresie sieci uwzgledniaja
zwykle poziom miedzyorganizacyjny lub organizacyjny, pomijajac czynnik na poziomie
indywidualnym. W artykule zaprezentowano wyniki badan nad konkurencja w sieciach
miedzyorganizacyjnych w ujeciu wielopoziomowym. Wykazano, Ze istnieje zaleznos¢
miedzy perspektywa strategiczng oséb decyzyjnych, a dzialaniami podejmowanymi
wzgledem innych organizacji w sieci.

SLOWA KLUCZOWE: SIECI MIEDZYORGANIZACYJNE, KONKURENCJA, PODEJSCIE
WIELOPOZIOMOWE

COMPETITION IN INTERORGANIZATIONAL
NETWORKS. PUBLIC MANAGEMENT PERSPECTIVE

Abstract

Interest in interorganizational networks has been growing recently among researchers and
practictioners. Collective actions taken by different organizations to meet common goals can
be observed among organizations offering public services. Despite the progress in network
research the knowledge we have is still insufficient to understand how they work. Assumption
of cooperation has been made about these relations, while competition has been disregarded
very often. Additionally research relate mostly to interorganizational level while comprehensive
view of networks imply considering also its entities and individuals. This article presents
results of empirical multi-level research on competition in interorganizational networks.
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Konkurencja w sieciach miedzyorganizacyjnych. Perspektywa zarzadzania publicznego .

The results show relationship between strategic perspective of decision-makers and strategy
at the interorganizational level.

KEY WORDS: INTERORGANIZATIONAL NETWORKS, COMPETITION, MULTILEVEL
APPROACH
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ZBIORY ROZMYTE W OCENIE
INNOWACYJNOSCI EUROPEJSKICH
GRUP TELEKOMUNIKACYJNYCH

Wprowadzenie

Innowacyjnos¢ to aktualnie jedno z najistotniejszych zagadnien zarzadzania przed-
siebiorstwem. Termin ,,innowacyjno$¢”, podobnie jak same ,,innowacje”, jest rozpa-
trywany w literaturze przedmiotu w wielu réznych kontekstach. Dlatego tez trudno
w tym przypadku méwi¢ o jednej powszechnie obowiazujacej definicji. W wielu réz-
nych podejsciach akcentuje si¢ jednak to, ze innowacyjnos¢ to specyficzna zdolnos¢
lub umiejetnos¢ przedsigbiorstwa. Zdolno$¢ ta umozliwia stale poszukiwanie, wdra-
zanie i upowszechnianie innowacji [24, s. 15]. Jej posiadanie pozwala przedsiebior-
stwu na wdrazanie nowych produktéw, proceséw lub idei. W bardziej rozbudowanych
definicjach innowacyjno$¢ to sklonnos¢ organizacji do szukania, kreowania i wdra-
zania nowych wyroboéw, technologii, ustug, rynkéw, metod zarzadzania, podejmo-
wania dzialan w sytuacji niepewnej, obserwacji rynku i konkurencji, przewidywania
sytuacji rynkowej, szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ zmiany, przelamywania rutyny,
zmian sposobéw komunikowania si¢ i nowych sposobéw organizacji pracy [7, s. 69].

W wielu opracowaniach i badaniach naukowych poszukuje si¢ Zrédet innowa-
cyjnosci tkwigcych zaréwno we wnetrzu, jak i w otoczeniu przedsiebiorstwa [17,
s. 753-764]. Za najistotniejsze wewnetrzne stymulatory innowacyjnoéci uwaza sie
wiedze [5, s. 210-222], [9, s. 145-152] oraz umiej¢tno$¢ uczenia si¢ przedsigbior-
stwa [13,5.408-417]. Réwnie waznymi czynnikami sg zasoby ludzkie [1, s. 104-114]
bedace nosnikami kluczowych kompetencji. W ramach tych zasobéw szczegdlne

* Dr inz. Tomasz Nawrocki - Instytut Ekonomii i Informatyki, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Po-
litechnika Slgska w Gliwicach.
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znaczenie przypisuje si¢ kierownictwu przedsigbiorstwa wraz z reprezentowanymi
przez nie postawami, wyznawanymi wartos$ciami oraz nastawieniem do ryzyka [11,
s. 59-62]. Wymienione czynniki muszg by¢ wspierane przez odpowiedni potencjat
zasobdw materialnych, w tym przede wszystkim zasobdw finansowych. Dlatego tez
w innowacyjnosci znaczaca role odgrywa wielkos$¢ przedsigbiorstwa, silnie oddzia-
tujaca na dynamike innowacji [6, s. 39-41]. Nie bez znaczenia dla wyzwalania inno-
wacyjnosci wewnatrz przedsigbiorstwa jest takze wyczerpanie si¢ prostych rezerw
poprawy konkurencyjnosci, co stymuluje proinnowacyjne zachowania [25, s. 25-26].

Zewnetrzne zrédla innowacyjnosci wiaza sie przede wszystkim z adaptacjg in-
nowagji [20, s. 859-872], gléwnie przez nawigzywanie relacji z innymi uczestni-
kami rynku w réznych formach wspdtdziatania [26, s. 179-190; 18, s. 131-150; 28,
s. 1162-1168]. Innowacyjnos¢ jest takze indukowana przez postep technologiczny,
globalizacje rynkéw, hiperkonkurencje¢ oraz rosngce wymagania wszystkich grup
interesariuszy zwigzanych z przedsiebiorstwem [6, s. 39-41]. Wsrdd zewnetrznych
stymulatoréw innowacyjnosci wymienia si¢ takze koniunkture gospodarcza oraz role
panstwa w gospodarce i jego dzialania na rzecz wspierania innowacyjnosci. Warto
w tym miejscu doda¢, ze czynniki egzogeniczne moga by¢ takze poddawane we-
wnetrznym podzialom, z wyrdznieniem stymulatoréw systemowych i funkcjonal-
nych [12, s. 38-39] czy ogolnych i szczegdtowych [10, s. 67-73].

Wiele z definicji innowacyjnosci wykracza poza eksponowanie jedynie samej
zdolnosci czy umiejetnosci, eksponujac takze rezultaty jej posiadania i wykorzysta-
nia. Woéwczas innowacyjnosc¢ to zdolnos¢ organizacji do opanowania i utrzymania
wysokiej dynamiki tworzenia wartosci, ktdra przejawia sie w wykorzystywaniu oka-
zji do zmian oraz generowaniu, przetwarzaniu i implementacji nowych idei do prak-
tyki, wczesniej niz wykonaja to inne przedsiebiorstwa. Innowacyjnos¢, jako umie-
jetno$¢, powinna zatem umozliwi¢ przedsigbiorstwu efektywna alokacje zasobow,
majacg na celu uksztaltowanie optymalnej konfiguracji przewag konkurencyjnych.

W tak pojmowanej innowacyjnosci najistotniejsze jest powigzanie zdolnosci do
wdrazania innowacji z ostatecznymi wynikami tego wdrozenia. Temu zagadnieniu
takze poswieca si¢ wiele uwagi we wspodlczesnych publikacjach z zakresu innowa-
cyjno$ci. W opracowaniach tych poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie, ktére z cech
innowacji lub wdrazajacych je przedsigbiorstw wywieraja najwigkszy wplyw na kon-
cowe efekty ich wykorzystania [3, s. 650-675; 4, s. 215-236; 15, 5. 1335-1342].

Zgodnie z powyzszym, innowacyjnos¢ moze by¢ rozpatrywana w kontekscie sze-
roko rozumianego potencjalu do tworzenia innowacji lub tez w kontekscie konkret-
nych efektéw podejmowanej dziatalnoéci innowacyjnej. W zwiagzku z tym mozna
moéwic o innowacyjnosci potencjalnej, odwotujacej sie do aktywéw! stanowigcych

1 Aktywa w tym miejscu rozumiane sa szeroko i obejmuja zaréwno rzeczowe sktadniki majatku przed-
siebiorstwa, jak rowniez kapital intelektualny.
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o potencjale innowacyjnym przedsiebiorstwa i wzrostu inwestycji w te aktywa, oraz
innowacyjnosci rezultatywnej (wynikowej), odwolujacej si¢ zarowno do ilosciowych
(liczba innowacji wdrozonych lub wprowadzonych na rynek), jak i jakosciowych (sto-
pient nowosci, zlozonosci czy tez zaawansowania technologicznego wdrozonych lub
wprowadzonych na rynek innowacji) rezultatéw dziatalnosci innowacyjnej przed-
siebiorstwa [21; 29, s. 2459-2477]. Rozréznienie tych rodzajéw innowacyjnosci jest
bardzo istotne, poniewaz wysoki potencjal innowacyjny nie zawsze przeklada sie
na bardzo dobre wyniki dzialalnosci innowacyjnej i odwrotnie.

Kwestig otwartg i wcigz dyskusyjna pozostaje wybdr kryteriéw oceny innowa-
cyjnosci w ujeciu potencjalnym i rezultatywnym, a takze sposob jej przeprowadze-
nia. Stad tez w niniejszym artykule sformulowano nastepujacy problem badawczy:
W jaki sposéb interesariusze zewnetrzni moga oceni¢ potencjal innowacyjny przed-
siebiorstwa? W odpowiedzi na tak postawiony problem badawczy przedstawiono
zastosowanie metodyki wykorzystujacej logike rozmyta oraz dane ujawniane w pu-
blikowanych przez spotki gieldowe sprawozdaniach finansowych [21] do budowy
modelu oceny potencjalnej innowacyjnosci. Nastepnie model ten wykorzystuje sie
do przeprowadzenia analizy poréwnawczej w zakresie potencjalnej innowacyjnosci
czterech najwiekszych europejskich grup telekomunikacyjnych. Na podstawie wy-
nikéw przeprowadzonej oceny formuluje si¢ rowniez zalecenia pod adresem stero-
wania procesami innowacyjnymi w badanych grupach telekomunikacyjnych, co sta-
nowi dodatkowy cel poznawczy niniejszego artykutu.

1. Metodyka badawcza

1.1. Podstawowe zatozenia oraz kryteria oceny
potencjatu innowacyjnego

Niniejsza ocena obejmuje dwa aspekty: szeroko rozumiane zasoby warunkujace
prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej (i) oraz zaangazowanie w ciagly rozwdj, in-
terpretowane jako ponoszenie biezacych nakladéw na dzialalnos¢ innowacyjna (ii).

W ramach zasobow warunkujacych prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej (i)
wyrozniono trzy obszary rodzajowe: obszar zasobéw intelektualnych, obszar zaso-
bow rzeczowych oraz obszar zasobow finansowych. W przypadku obszaru zaso-
bow intelektualnych czastkowymi kryteriami oceny s3: ocena w obszarze zasobow
ludzkich uwzgledniajaca liczbe pracownikéw (z wylaczeniem stazystow i prakty-
kantoéw), ocena kapitatu ludzkiego (warto$¢ swiadczen i wynagrodzen przypada-
jacych na pracownika) oraz ocena wiedzy przeprowadzona na podstawie wartosci
netto skladnikéw niematerialnych (z wylaczeniem wartosci firmy) i stopnia ich no-
wosci (dopelnienie do jedno$ci wskaznika umorzenia wartosci niematerialnych).
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W przypadku obszaru zasobéw rzeczowych czastkowymi kryteriami oceny sa:
warto$¢ netto srodkow trwatych oraz stopien ich nowosci (dopelnienie do jednosci
wskaznika umorzenia srodkéw trwatych).

W obszarze zasobéw finansowych jako czastkowe kryteria oceny wybrano: war-
tos¢ wolnych srodkéow pienieznych (inwestycje krétkoterminowe), wolne przeptywy
pieniezne (zysk operacyjny skorygowany o stope podatkowa + amortyzacja +/- zmiany
zapotrzebowania na kapitat obrotowy — naklady inwestycyjne) oraz ocen¢ mozliwosci
pozyskania kapitalu obcego, na ktéra sktada sie ocena sytuacji finansowej podmiotu,
warto$¢ aktywow mogacych stanowi¢ zabezpieczenie splaty potencjalnego diugu
(suma $rodkéw trwalych, wartodci niematerialnych, z wytaczeniem wartosci firmy
oraz inwestycji dlugoterminowych) oraz ich poziom zadtuzenia (relacja zobowiazan
oprocentowanych ogétem do wyréznionych wyzej skladnikéw aktywow trwatych).

Oceng sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa uzalezniono przy tym od kryteriéw
czastkowych, takich jak: nadwyzka kapitatu obrotowego netto w dniach obrotu (réz-
nica miedzy cyklem kapitalu obrotowego netto a cyklem $rodkéw pieni¢znych),
wskaznik ogélnego zadluzenia (relacja kapitalu obcego do aktywdéw ogdtem) oraz
okres zadluzenia na bazie EBITDA (relacja oprocentowanego dtugu netto do wyniku
operacyjnego powiekszonego o amortyzacje).

W ocenie zaangazowania przedsiebiorstw w rozwdj zasobéw warunkujacych pro-
wadzenie dzialalno$ci innowacyjnej (ii) wyrézniono dwa obszary rodzajowe: obszar
nakladéw na warto$ci niematerialne, w tym réwniez na dzialalno$¢ badawczo-
-rozwojowa, oraz obszar nakladéw na srodki trwale. W przypadku obszaru na-
kladéw na wartosci niematerialne do kryteriow czastkowych zaliczono: wskaznik
intensywnosci nakladéw na prace badawczo-rozwojowe (relacja naktadéw na prace
badawczo-rozwojowe do przychodéw ze sprzedazy), wskaznik odtworzenia niema-
terialnych skladnikéw majatku (relacja przyrostu wartosci brutto niematerialnych
sktadnikéw majatku do ich amortyzacji) oraz wskaznik intensywnosci nakladéw
na niematerialne skladniki majatku (relacja nakladéw na niematerialne sktadniki
majatku do przychoddéw ze sprzedazy).

W przypadku obszaru nakladéw na $rodki trwale wyodrebniono dwa kryteria
czastkowe — wskaznik odtworzenia oraz wskaznik intensywnosci nakladéw na srodki
trwale. Wskazniki te obliczono analogicznie do wymienionych powyzej wskazni-
kéw charakteryzujacych niematerialne skfadniki majatku. Strukture modelu przed-
stawiono na rysunku 1.

Jako podstawowe zrédla danych w ocenie potencjatu innowacyjnego badanych
podmiotéw wykorzystano ogolnodostepne informacje ujawniane w skonsolidowa-
nych raportach rocznych. Z kolei aparat obliczeniowy oparto na teorii zbioréw roz-
mytych, bedacej jedng z metod wnioskowania przyblizonego.
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Rysunek 1. Struktura modelu oceny potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

1.2. Zasady logiki rozmytej

Geneza rozwoju badan nad teorig i praktycznym zastosowaniem metod wniosko-
wania przyblizonego, w tym m.in. zbioréw rozmytych, wigzata si¢ z trudnosciami
zastosowania klasycznej teorii mnogosci do opisu ztozonych lub stabo zdefiniowa-
nych poje¢. Jako pierwszy zwrocil na to uwage L.A. Zadeh, tworca teorii zbiorow
rozmytych, formulujac zasade niespdjnosci stanowiaca, ze: ,,ztozonos¢ i precyzja
s3 z sobg w relacji odwrotnej w tym sensie, ze jezeli ztozono$¢ rozpatrywanego pro-
blemu wzrasta, to zmniejsza si¢ mozliwos¢ jego precyzyjnej analizy” [30, s. 338-353].
W odrdznieniu od klasycznej teorii zbioréw, w teorii zbioréw rozmytych przyjmuje
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sie, ze element moze czgsciowo naleze¢ do danego zbioru i zarazem do jego dopet-
nienia, a wigc nie obowigzuje tu prawo wylaczonego srodka. W zbiorze rozmytym
przejscie od przynaleznosci do zbioru do nieprzynaleznosci jest stopniowe (t¢ stop-
niowq zmiane wyraza tzw. funkcja przynaleznosci), dzigki czemu koncepcja ta po-
zwala okresla¢ pojecia nieostre i wielko$ci nieprecyzyjne. Aparat pojeciowy teorii
zbioréw rozmytych jest bardzo bogaty, dlatego tez ponizej przedstawiono tylko te ele-
menty teorii, ktére bezposrednio wykorzystywano do opracowania modelu oceny
potencjalnej innowacyjnosci produktowe;j.

Podstawowym pojeciem logiki rozmytej jest zbidr rozmyty. I tak, zbiorem rozmy-
tym A w pewnej przestrzeni (obszarze rozwazan) X = {x} (co zapisujemy jako ACX)
nazywamy zbidr par: A = {(p4(x), x)}, x€ X, gdzie p4(x): X> [0, 1] jest funkcja przy-
naleznosci zbioru rozmytego A, ktéra kazdemu elementowi xe X przypisuje jego sto-
pien przynaleznosci do zbioru rozmytego A, p,(x)€ [0, 1] [14]. Za szczegolny przy-
padek zbioréw rozmytych mozna uzna¢ tzw. liczby rozmyte, w przypadku ktérych
wymaga sig, aby zbidr rozmyty byt okreslony na przedziale domknigtym osi liczb
rzeczywistych. Podzbior rozmyty A zbioru liczb rzeczywistych R nazywa si¢ liczba
rozmytg wtedy i tylko wtedy, gdy A jest zbiorem rozmytym normalnym i wypuklym,
a pa(x) jest polciagta z gory [8, s. 55-56].

Zbiory rozmyte czesto utozsamiane sg rowniez z ich funkcjami przynaleznosci,
ktére maja swoja bezposrednia interpretacje graficzna. Zasadniczo najwiekszg pro-
stota i uniwersalnoscig zastosowania charakteryzuja si¢ tréjkatne i trapezoidalne
funkcje przynaleznosci, gdyz wymagaja one niewielkiej ilosci informacji, a ich war-
tosci w punktach posrednich mozna wyznaczy¢, stosujac metode prostej interpola-
cji liniowej [23, s. 46-64].

Istotnym pojeciem logiki rozmytej jest takze zmienna lingwistyczna. Mimo ze for-
malizm matematyczny tej zmiennej jest stosunkowo skomplikowany, to jej intuicyjny
sens jest prosty — zmienna lingwistyczna to taka, ktérej warto$ciami nie sg liczby,
lecz zdania w okreslonym jezyku, utozsamiane w sensie semantycznym z okreslo-
nymi zbiorami rozmytymi [16, s. 185]. Przykladowo, zmienna lingwistyczna o na-
zwie ,,temperatura’ moze przyjmowac jako wartosci zbiory rozmyte reprezentujace
cechy: wysoka, $rednia, niska, a wigc cechy jakosciowe, a nie ilo$ciowe.

Podstawowym $rodkiem pozwalajacym przedstawic¢ zaleznosci wystepujace mie-
dzy przyjetymi zmiennymi lingwistycznymi sg rozmyte zdania warunkowe postaci:
JEZELI x jest A TO y jest B, gdzie wyrazenie ,, x jest A" nazywane jest ,,poprzednikiem”,
zawierajacym zbior warunkow (regul), a wyrazenie ,,y jest B” to inaczej ,nastepnik’,
czyli wniosek. Zazwyczaj jednak zalezno$¢ miedzy tymi samymi zmiennymi opi-
sywana jest nie przez pojedynczg regule, lecz przez tzw. bank (baze) regul postaci:
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Ry JEZELI x, jest A] I...1x,,jest Al TO y jest B!

R,, JEZELI x, jest A I...1x,, jest AX TOy jest BF

Bank reguf traktowany jest w procesie wnioskowania rozmytego jako pewna ca-
tos¢ - subsystem, ktorego taczne efekty dziatania poddawane sg dalszemu przetwa-
rzaniu. W procesie wnioskowania, dla danych wejs¢, sa aktywowane wszystkie reguty
zawarte w banku, za$ wyniki ich dzialania sg nastgpnie scalane w wynikowy zbiér
rozmyty, bedacy wartoscig zmiennej y. Dany bank regul moze opisywac relacje mie-
dzy wejsciem a wyjsciem calego systemu lub moze by¢ elementem bardziej zlozonej
struktury hierarchicznej.

Odpowiednikiem modelu systemu rzeczywistego w logice rozmytej jest model
rozmyty, ktérego ogdlny schemat zaprezentowano na rysunku 2. W literaturze mozna
spotkac sie z réznymi typami modeli rozmytych, przy czym jednym z najbardziej
popularnych jest model Mamdaniego [23, s. 46-64].

Rysunek 2. Ogélny schemat modelu rozmytego (ang. General diagram
of fuzzy model)

X" FUZYFIKACJA y(x,-*) INFERENCJA Huyn(Y) DEFUZYFIKACIA v
—Pp (rozmywanie) P»  (wnioskowanie) » (ostrzenie) ——p
- funkcje elementy: elementy
przynaleznosci - baza regut - mechanizm
wejéé X;" - mechanizm defuzyfikacji
inferencji
- funkcje
przynaleznosci
wyijscia y

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [23, s. 165].

Na wejéciu modelu rozmytego wprowadza si¢ wartoéci x;’, ktére w module FU-
ZYFIKACJA podlegaja operacji rozmywania — nastepuje tu obliczenie stopnia przy-
nalezno$ci wartosci wejsciowych u(x;") do poszczeg6lnych zbioréw rozmytych. Na-
stepnie w module INFERENC]JA, na podstawie otrzymanych wejsciowych stopni
przynaleznosci, ma miejsce wnioskowanie rozmyte, ktorego efektem konicowym jest
wynikowa funkeja przynaleznosci u,,,,(y) wyjscia modelu. Podstawa wnioskowania
rozmytego jest tzw. baza regul postaci ,,jezeli - to” oraz mechanizm inferencji, ktory
okresla sposob aktywacji regul w bazie, w wyniku czego otrzymuje sie funkcje przy-
naleznosci konkluzji poszczeg6lnych regut przy danych warto$ciach wejs¢ x;" modelu
rozmytego, a takze sposdb ich agregacji w jedng wynikowa funkcje przynaleznosci
konkluzji calej bazy p,,,,(y). Poniewaz funkcja ta ma najczgéciej posta¢ rozmytg, co
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znacznie utrudnia interpretacje ostatecznego wyniku, w wielu przypadkach zachodzi
koniecznos¢ jej zamiany na warto$¢ doktadng. Dokonuje si¢ tego w ramach modulu
DEFUZYFIKAC]I, gdzie za pomoca wybranej metody oblicza si¢ ostra (nierozmyta)
warto$¢ wyjscia modelu y* [23, s. 46-64].

1.3. Szczeg6towe zatozenia wykorzystania logiki rozmytej
w analizie potencjalnej innowacyjnosci

Analize potencjatu innowacyjnego przeprowadzono w odniesieniu do czterech
najwigkszych europejskich grup telekomunikacyjnych: Deutsche Telekom, France
Telecom, Telecom Italia oraz Telefénica. Zgodnie z przyjeta metodyka podstawe
oceny potencjalu innowacyjnego wymienionych wyzej podmiotéw stanowily dane
uzyskane z opublikowanych przez te podmioty skonsolidowanych raportéw rocz-
nych za lata 2008-2011.

W odniesieniu do konstrukcji modelu rozmytego oceny potencjalnej innowa-
cyjnosci przyjeto zalozenia przedstawione ponizej. I tak, dla wszystkich zmiennych
wejsciowych modelu przyjeto ten sam stownik wartosci lingwistycznych, a ich prze-
strzen podzielono na trzy zbiory rozmyte o nazwach {niski, $redni, wysoki}. Dla
zmiennych wyjsciowych modelu przestrzen wartosci lingwistycznych podzielono
na pie¢ zbioréw rozmytych o nazwach {niski, nisko-$redni, $redni, srednio-wysoki,
wysoki}. W przypadku wszystkich funkcji przynaleznosci do poszczegélnych zbio-
réw rozmytych zdecydowano si¢ na ich tréjkatny ksztalt (rysunek 3 oraz rysunek 4).
Wartosci punktow charakterystycznych zbioréw rozmytych (x;, x,, X3) dla poszcze-
gblnych zmiennych wejsciowych modelu przedstawiono w tabeli 1.

Rysunek 3. Ogélna postac funkcji przynaleznosci dla zbioréw rozmytych zmiennych
wejsciowych modelu

niski sredni wysoki

08 /\N /
00 N/ \/
A XK

02 /" N\ / \
0. AVAREEA

x1 x2 x3 X

- oo + oo

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 4. Funkcja przynaleznosci dla zbioréw rozmytych zmiennych

wyjsciowych modelu

2y) niska nisko-srednia Srednia Srednio-wysoka  wysoka
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R R 4 e
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Wartosci charakterystyczne x;, x, i x3 zbioréw rozmytych dla zmiennych

wejsciowych

. . Oznaczenie  Jednostka | Z=niski | Z=3dredni | Z=wysoki
Nazwa zmiennej Z . . ;

zmiennej Z:  miary (x1) (x2) (x3)
Liczba pracownikéw LP tys. oséb 0 100 200
Ocena I.<ap|ta.+u ludzkiego . KLy tys. euro/ 0 30 60
w przeliczeniu na pracownika osobe
Wartos.c )netto r}lematerlalnych WN min euro 0 10000 20000
sktadnikéw majatku
Stopiert nowosci niematerialnych
sktadnikéw majatku Stwn - 0 0.7 !
Wartos$¢ netto Srodkéw trwatych ST min euro 0 15000 30000
Stopien nowosci srodkéw trwatych Sngr - 0 0,7 1
Wolne srodki finansowe WSF min euro 0 5000 10000
Wolne przeptywy pieniezne WPP min euro 0 5000 10000
Nadvxfyzka kapitatu obrotowego NKOR dni 0 15 30
w dniach obrotu
Wskaznik ogélnego zadtuzenia Woz - 0,4 0,8
Okres zadtuzenia na bazie EBITDA OZegi1oA lata 3 6
Wartosof akty\{vow mogacych stanowi¢ 7D min euro 0 35000 70000
zabezpieczenie spfaty dfugu
Poziom zadtuzenia aktywéw
mogacych stanowic¢ zabezpieczenie ZZD - 0 0,5 1
sptaty dtugu
Wskaznik intensywnosci naktadéw Wintgeq % 0 125 25

na prace badawczo-rozwojowe
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Wskaznik odtworzenia

niematerialnych sktadnikéw majatku Wodyy - 0 13 3

Wskaznik intensywnosci naktadéw )

na niematerialne sktadniki majatku Wintuy % 0 > 10
Wskaznik odtworzenia srodkéw Wodsr B 0 15 3

trwatych

Wslfaznllf intensywnosci naktadéw Wintsr % 0 75 15
na srodki trwate

Wszystkie wyniki (oceny) posrednie stanowigce

zmienne wejsciowe na dalszych poziomach - 0 0,5 1

struktury modelu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie, adekwatnie do struktury modelu (rysunek 1), opracowano 12 baz re-
gul na potrzeby wnioskowania rozmytego (7 baz z 9 regulami oraz 5 baz z 27 regu-
fami postaci ,,jezeli - t0”). Informacje potrzebne do realizacji tego zadania uzyskano
w drodze wywiadu kwestionariuszowego. Adresatami tego wywiadu byli analitycy,
inwestorzy gietdowi oraz naukowcy specjalizujacy si¢ w analizie fundamentalnej,
w tym zwlaszcza w ocenie potencjatu rozwojowego przedsiebiorstw. W ocenie poten-
cjalnej innowacyjnosci poszczegolnych spotek przeprowadzono fuzyfikacje (rozmy-
cie) zmiennych wej$ciowych, tzn. dokonano zamiany ich wartosci z postaci ,,ostre;j”
(liczbowej) na rozmyta, stosujac metode prostej interpolacji liniowe;j.

W kolejnym etapie, na potrzeby przeprowadzenia wnioskowania rozmytego, za-
stosowano schemat SUM-PROD. Oznacza to, Ze do realizacji koniunkcji warunkéw
w poszczegolnych regutach wykorzystano operacje PROD (iloczyn), zas scalanie
dzialania regut w jeden zbidr wyjsciowy (wynikowy) przeprowadzono za pomoca
operacji SUM (suma arytmetyczna).

W ostatnim z przedstawionych na rysunku 2 etapéw do defuzyfikacji rozmytych
wynikéw wnioskowania rozmytego w ramach poszczegélnych baz regul zastosowano
uproszczong wersje metody srodka sum, dang wzorem [23, s. 46-64]:

y*= Zj:lyiz’::yqu (y;)
Z;ZTZI/"B]' )

gdzie:
I - ilo$¢ elementéw dyskretnego zbioru podstawowego Y,
m — ilo$¢ regul modelu rozmytego.
W rezultacie wyniki wnioskowania rozmytego w ramach przyjetych baz regul
wyrazono w postaci ostrej ,,liczbowej”, przyjmujacej wartoéci w zakresie od 0 do 1.
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2. Wyniki badan

Jak podkreslono w czesci metodycznej, na ostateczng ocene potencjalnej inno-
wacyjnosci sktadajg sie wyniki analizy w dwoch podstawowych obszarach dotycza-
cych odpowiednio: zasobéw warunkujacych prowadzenie dzialalnosci innowacyj-
nej oraz zaangazowania w ciagly rozwoj, rozumianego jako ponoszenie biezacych
nakladéw na dzialalno$¢ innowacyjng. Wyniki oceny pierwszego z nich przedsta-
wiono na rysunku 5.

Rysunek 5. Ocena zasobowego potencjatu innowacyjnego
oraz jej podstawowe sktadowe

1 -
09 - Ocena zasobowego
08 - —— potencjatu innowacyjnego
0.7 A ,
06 \’ == (Ocena w obszarze zasobdéw
. L d intelektualnych
0.5 4 cmm——— —
- e — ,_/ .
0.4 e Ocena w obszarze zasobow
0.3 1 rzeczowych
0.2 b T —
0.1 A Ocena w obszarze zasobdéw
0 finansowych
—|lolalo H‘o‘mo Hocno‘ —|lolalo
- O - - O] - = Ol = O -
o0 oo oo ol o [eolie]l o) No) o/ o o o
NN NN NN NN ANININI N NN ANT N
Deutsche Telecom Italia| Telefonica France
Telekom Telecom

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia zasobowego potencjatu innowacyjnego zdecydowany prym
wsrod badanych podmiotéw wiedzie Grupa Deutsche Telekom (0,7-0,8). W kazdym
z analizowanych okreséw osiaga najlepsze wyniki w obszarze zasobéw intelektual-
nych i rzeczowych. Przedsigbiorstwo to odnotowuje takze wysokie wyniki w obszarze
zasobow finansowych. Druga w kolejnosci Grupa Telefénica (0,6) ustepuje wyraznie
DTG jedynie w obszarze zasobow intelektualnych. Trzecie z badanych przedsiebiorstw
- Grupa France Telecom (ok. 0,5) - jest gorsze od DTG takze w obszarze zasobow
rzeczowych. Najstabiej pod wzgledem zasobowego potencjalu innowacyjnego pre-
zentuje si¢ Grupa Telecom Italia (ok. 0,3), wyraznie ustepujac wymienionym wcze-
$niej konkurentom we wszystkich trzech obszarach zasobowych.

O ile zasobowy potencjal innowacyjny badanych grup telekomunikacyjnych jest
raczej stabilny w czasie, o tyle zaangazowanie w rozwoj tego potencjalu podlega dos¢
dynamicznym zmianom (rysunek 6).
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Rysunek 6. Ocena zaangazowania w rozwdj potencjatu innowacyjnego oraz jej
podstawowe sktadowe
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla wszystkich badanych przedsigbiorstw ocena w tym obszarze osigga maksimum
w 2010 roku. Liderem pod wzgledem zaangazowania w rozwdj potencjatu innowa-
cyjnego w badanym okresie jest Grupa Telecom Italia (ocena ok. 0,6 w 2011 roku).
Od konkurentéw dystansuje ja wysoka ocena w obszarze nakladéw na niematerialne
sktadniki majatkowe, w tym réwniez na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Zblizone
oceny zaangazowania w rozwdj charakteryzuja Grupe Telefonica oraz France Tele-
com (oceny ok. 0,4w 2011 roku). Najgorsza oceng uzyskuje Grupa Deutsche Telekom
(ocena 0,3w 2011 roku), ktéra w catym okresie cechuje sie zdecydowanie najnizszym
wskaznikiem intensywnosci nakladéw na prace badawczo-rozwojowe.

Wypadkowa ocen w przedstawionych powyzej obszarach jest ogolna ocena po-
tencjalnej innowacyjnosci (rysunek 7).

W rozpatrywanym okresie ogdlna ocena potencjalnej innowacyjnosci badanych
podmiotow ksztaltuje si¢ na do$¢ przecietnym poziomie osiagajac wartosci od 0,4
do 0,6. Ocena ta poprawia si¢ w latach 2008-2010. Jej pogorszenie nastepuje z kolei
w 2011 roku i jest spowodowane spadkiem zaangazowania badanych podmiotow
w rozwdj potencjalu innowacyjnego.

W 2011 najwyzsze oceny w zakresie potencjalnej innowacyjnosci (ok. 0,510)
uzyskuje Grupa Deutsche Telekom oraz Grupa Telefénica. W obu przypadkach
pozytywny wplyw na konicowy wynik tych grup ma wyrazna przewaga nad konku-
rentami w zakresie zasobowego potencjatu innowacyjnego. Grupa France Telecom
osigga niewiele gorszy wynik - ok. 0,455. Najgorszg oceng uzyskuje Grupa Telecom
Italia (0,346) za sprawa zdecydowanie najnizszej oceny zasobowego potencjatu in-
nowacyjnego.
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Rysunek 7. Ogélna ocena potencjalnej innowacyjnosci oraz jej gtéwne sktadowe
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wyniki oceny potencjalnej innowacyjnosci czterech europejskich grup teleko-
munikacyjnych pozwalaja tym organizacjom na samoocen¢ oraz poréwnanie do
dzialajacych w branzy konkurentéw (benchmarking wewnatrzorganizacyjny i bran-
zowy). Za$ skonfrontowanie tych wynikéw z oceng innowacyjnosci rezultatywnej,
odzwierciedlajacej efekty wykorzystania posiadanego w tym zakresie potencjalu,
moze w dalszej perspektywie, objetej odrebnymi badaniami, stanowi¢ punkt wyjscia
do identyfikacji zrodel niskiej innowacyjnosci oraz podejmowania dzialan na rzecz
jej wzmocnienia.

Uszczegotawiajac powyzsze wnioski, mozna stwierdzi¢, Ze najstabsza pod wzgle-
dem potencjalnej innowacyjnosci grupa telekomunikacyjna, chcac podazac za li-
derem, powinna skoncentrowa¢ si¢ na wzmocnieniu zasobowego potencjatu inno-
wacyjnego, w tym przede wszystkim na uzupelnieniu zasobow rzeczowych, ktdre
w stosunku do konkurencji zostaly ocenione na zdecydowanie nizszym poziomie.
W ostatnich dwdch latach w Telecom Italia nastepuje takze znaczne pogorszenie oceny
w obszarze zasobdw finansowych, co implikuje z kolei konieczno$¢ wzmocnienia tej
sfery dzialalnosci. Niska i malejaca w czasie ocena potencjalu zasobowego jest tym
bardziej niepokojaca, ze grupa do 2010 roku otrzymuje wysokie i rosngce w czasie,
poréwnywalne do konkurentéw, oceny w obszarze nakltadéw na $rodki trwale oraz
nakladéw na wartosci niematerialne i prawne, w tym na dzialalno$¢ B+R.

France Telecom wypada w ogélnej ocenie potencjalnej innowacyjnosci lepiej
niz Telecom Italia, ale jest to w stosunku do dwdch pozostatych grup ocena stosun-
kowo niska. Mimo wysokich ocen w obszarze zaangazowania w ciagly rozwoj ocena
w obszarze zasobow rzeczowych i intelektualnych pogarsza sie w czasie. Spotka po-
winna zatem skoncentrowac si¢ na poszukiwaniu zrédet powstatych w tym zakresie
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rozbieznosci. Ogolnie staby wynik grupy wiaze si¢ réwniez ze znaczng zmiennoscia
w czasie i wysoka amplitudg wahan oceny w obszarze zasobow finansowych.

Telefénica uzyskuje dynamicznie rosngcg ocene za zaangazowanie w ciagly roz-
woj, otrzymujac rownoczesnie rosngcg ocene w obszarze zasobéw intelektualnych.
Na obnizenie ogdlnej oceny potencjalnej innowacyjnosci niekorzystnie wptywaja
jednak pogarszajace si¢ i niskie oceny w obszarze zasoboéw rzeczowych i finanso-
wych. S3 to zatem obszary wymagajace doskonalenia.

Deutsche Telecom - najlepsze wéréd badanych przedsiebiorstw — powinno skon-
centrowac si¢ na poprawie oceny w obszarze zasobow finansowych, gdyz jest to ob-
szar o znacznej zmiennosci uzyskiwanych ocen, z wyraznym spadkiem ich wartosci
w latach 2009-2010.

Podsumowanie

Zaproponowana metoda oceny potencjalnej innowacyjnosci jest wypadkowa
réznych podejs$¢ do tego zagadnienia, w tym w szczegélnosci metodologii OECD.
Jednoczes$nie mozna jg potraktowac jako pewne rozwigzanie wyjsciowe, ktore w za-
leznosci od potrzeb i mozliwosci informacyjnych moze by¢ modyfikowane oraz
rozszerzane.

Przedstawiona w artykule metoda uzupetnia luke w ilosciowej metodyce oceny
innowacyjnosci. Jej podstawowq zaletg jest uwzglednienie czytelnych i wzglednie
prostych wskaznikéw finansowych oraz mozliwos¢ ich kwantyfikacji na podstawie
powszechnie dostepnych sprawozdan finansowych. Nalezy jednak zwréci¢ uwage
na to, by interpretacja danych wykorzystywanych w toku jej stosowania byla ujed-
nolicona, co pozwoli zapewni¢ poréwnywalnos¢ otrzymanych wynikow.

Metoda ta dzigki wykorzystaniu logiki rozmytej umozliwia takze agregacje otrzy-
manych wynikéw czastkowych do jednej zbiorczej oceny z wezedniejszym wyodreb-
nieniem czgstkowych ocen w obszarze zasobéw oraz ponoszonych nakladow.

Wykorzystanie proponowanej metody w praktyce umozliwia zaréwno analize
poréwnawcza branzowsy, jak i miedzybranzowa. Jej wyniki pozwalaja na identyfi-
kacje stabych i mocnych stron zasobowego potencjalu innowacyjnego badanych
przedsigbiorstw, jak rowniez ich zaangazowania w rozwdj tego potencjatu. Zas de-
kompozycja oceny koncowej umozliwia przeprowadzenie tej identyfikacji w sposéb
bardzo precyzyjny.

Wyniki otrzymane dzigki zastosowaniu prezentowanego modelu moga postu-
zy¢ do przeprowadzenia wielu dodatkowych analiz przyczynowo-skutkowych.
Analizy te moga przykladowo dotyczy¢ zwigzkéw miedzy potencjalem innowacyj-
nym badanych podmiotéw a ich innowacyjnoscia rezultatywna, czy tez zwiazku
miedzy oceng potencjalnej innowacyjnosci a oceng rynkowa (gietdowa) badanych
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przedsigbiorstw. Zagadnienia te wymagaja jednak szerszych badan i moga by¢ kon-
tynuowane w ramach kolejnych watkéw badawczych, stanowigcych przyczynek do
odrebnych opracowan.

W odniesieniu do przedstawionych studiéw przypadkéw otrzymane wyniki moga
by¢ wykorzystane do poréwnan miedzy poszczegolnymi spotkami tworzgcymi grupe
kapitalows, co pozwoli na identyfikacje tych obszaréw, ktére powinny by¢ wzmoc-
nione w celu rozwoju potencjalu innowacyjnego jednostek wewnatrz grupy oraz catej
grupy. Metoda ta moze zatem stanowi¢ narzedzie diagnostyczne w zakresie sterowania
innowacyjnoscia w grupie telekomunikacyjnej. Otrzymane dzigki niej wyniki pozwa-
lajg takze na pozycjonowanie poszczegdlnych jednostek w grupie oraz samej grupy
w stosunku do konkurentéw dziatajacych w tej samej branzy. Wreszcie prezentowana
metoda moze dziala¢ jako system wczesnego ostrzegania przed znaczacym i niepo-
zadanym spadkiem potencjalu innowacyjnego w grupie i spotkach ja tworzacych.
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ZBIORY ROZMYTE W OCENIE INNOWACY|NOSCI
EUROPEJSKICH GRUP TELEKOMUNIKACY|NYCH

Streszczenie

W artykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi na nastepujacy problem badawczy: W jaki
sposob interesariusze zewnetrzni moga oceni¢ potencjal innowacyjny przedsiebiorstwa?
Celem artykutu jest zatem prezentacja metody oceny potencjalnej innowacyjnosci przepro-
wadzanej na podstawie informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych przedsigbiorstw.
W metodzie tej taczy si¢ analize finansowgq oraz logike rozmyta. Przyjmuje sie dwa podstawowe
wymiary oceny potencjalnej innowacyjnosci, odnoszace sie do zasobéw warunkujacych
prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej oraz zaangazowania w ciagly ich rozwdj, rozumianego
jako ponoszenie biezacych naktadéw na dzialalnos¢ innowacyjna. W czesci empirycznej
przedstawiono wykorzystanie zaprezentowanej metody na przyktadzie czterech najwiekszych
europejskich grup telekomunikacyjnych. Wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, ze zasoby
warunkujace prowadzenie dzialalno$ci innowacyjnej badanych grup podlegaja nieznacznym
zmianom w czasie, w przeciwienstwie do zaangazowania w ciagly rozwdj, ktére cechuje si¢
duza zmiennoscig. Ponadto grupy o nizszej ocenie zasobowego potencjalu innowacyjnego
silniej angazujg si¢ w jego rozwoj.

SELOWA KLUCZOWE: ANALIZA INNOWACYJNOSCI, INNOWACYJNOSC POTENCJALNA,
LOGIKA ROZMYTA
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FUZZY SETS IN THE ASSESSMENT OF INNOVATIVENESS
OF THE EUROPEAN TELECOMMUNICATIONS GROUPS

Abstract

The objective of the article is to present the method of assessing potential innovativeness
conducted on the basis of information included in the financial statements of enterprises. In
this method a financial analysis and fuzzy logic are combined. It takes two basic dimensions of
assessing potential innovativeness, referring to the resources being a condition for realization
of innovative actions and engagement in their continuous development, understood as bearing
current expenditures for innovative actions. In the empirical part, the use of the aforementioned
method based on the example of four largest European telecommunications enterprises is
presented. The results of the research allow to state that the resources being a condition for
realization of innovative actions of the examined groups are subject to insignificant changes
in time, in contrast to engagement in continuous development which is characterized by
high variability. Furthermore, the groups with lower assessment of the resource innovative
potential more strongly engage in its development.

KEYWORDS: ANALYSIS OF INNOVATIVENESS, POTENTIAL INNOVATIVENESS,
FUZZY LOGIC
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MOTYWY | BARIERY ROZWOJU
SIECI FRANCZYZOWYCH NA RYNKU
LOKALNYM VS. ZAGRANICZNYM

Wprowadzenie

Wspolczesne otoczenie gospodarcze i wystepujace na nim nasilenie konkuren-
cji wymuszajg na podmiotach rynkowych podejmowanie szeroko zakreslonej ak-
tywnosci. Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na takie dzialania w obawie przed utrata
rynku na rzecz konkurentéw. Decyzja przedsigbiorstwa sprowadza si¢ wiec gléwnie
do podjecia jednej z trzech mozliwych opcji: rozwdj na rynku lokalnym, umiedzy-
narodowienie dziatalno$ci przez wejscie na rynki zagraniczne lub pozostanie przy
strategii defensywnej, polegajacej na umocnieniu swojej dotychczasowej pozycji bez
dalszego wzrostu.

Jedng z form rozwoju przedsigbiorstwa, ktéra zyskuje na znaczeniu zaréwno
w wymiarze lokalnym, jak i zagranicznym jest franczyza (franchising). Metoda
ta oferuje okreslony koncept prowadzenia dzialalnosci [14, s. 501-502], a jej popu-
larno$¢ wynika z relatywnie bezpiecznego charakteru formy i to zaréwno dla biorcy,
jak i dawcy systemu [3, s 224]. Pierwsza strona przyjmuje bowiem sprawdzony juz
model funkcjonowania, natomiast druga nie musi ogranicza¢ swojego rozwoju do
wielko$ci posiadanych zasobdéw finansowych. Wzrost zainteresowania franczyza
jest obserwowany szczegodlnie silnie na rynkach krajow rozwijajacych sie, ktore nie
s3 jeszcze nasycone w takim stopniu, jak ma to miejsce w przypadku rynkow bardziej

* Dr Milena Ratajczak-Mrozek — Katedra Marketingu Miedzynarodowego, Uniwersytet Ekonomiczny
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rozwinietych [18, s. 112-113]. Za przyktad moze postuzy¢ Polska, gdzie w latach
2008-2011 odnotowano wzrost liczby systeméw na poziomie 52%, natomiast liczba
placéwek franczyzowych zwigkszyla sie w tym okresie az 0 59% [11]. Badania wska-
zuja, ze trend ten bedzie si¢ utrzymywac, a procesem réwnolegtym do rozwoju krajo-
wego rynku franczyzowego bedzie wzrost stopnia umiedzynarodowienia rodzimych
systemow [18,s. 112-113].

Celem artykutu jest wskazanie gléwnych przestanek internacjonalizacji systemow
franczyzowych i poréwnanie gtéwnych motywoéw oraz barier w rozwoju systemow
franczyzowych na rynku lokalnym i zagranicznym. Ma to wskaza¢ powody, jakimi
przedsiebiorstwa kieruja sie¢ w obliczu rozwoju, majac jednoczesnie na uwadze wy-
stepujace utrudnienia. Przedsigbiorstwa kieruja sie bowiem w swoich dziataniach
réznymi bodzcami w obliczu dzialan zwigzanych z rozwojem. Zrédlem impulséw
nie zawsze musi by¢ wnetrze firmy. Natomiast istniejace bariery sprawiaja, Ze nie
wszystkie systemy franczyzowe mogg si¢ rozwija¢ w nieograniczony sposéb w po-
zadanym przez siebie kierunku.

1. Przestanki oraz utrudnienia w rozwoju
sieci franczyzowych

Franchising jest formg prowadzenia dziatalnosci, ktéra bezsprzecznie zyskuje
ostatnimi laty na znaczeniu. Nie nalezy jednak zapomina¢ o tym, ze nie tylko jest
to prawny sposob funkcjonowania przedsigbiorstw, ale jednoczesnie jedna z form
ekspansji zagranicznej [16, s. 55]. Niektorzy autorzy zaznaczaja wrecz, ze z uwagi
na duze nasilenie poziomu konkurencji na rynku lokalnym, wskazane jest, aby sys-
temy franczyzowe wychodzily poza jego granice. Niewatpliwie ich elastycznos¢ spra-
wia, Ze s3 one idealnie dopasowane do gospodarek rozwijajacych si¢ [8, s. 102]. Co
wiecej, podkresla sie, ze o ile problem rozwoju systemoéw franczyzowych na rynku
lokalnym zostal wyczerpujaco opisany, o tyle w kwestii franczyzy jako formy inter-
nacjonalizacji wcigz pozostaje wiele niewiadomych [3, s. 224]. Nie zostaly bowiem
dotychczas szczegdtowo wyjasnione czynniki, jakimi kierujg si¢ przedsi¢biorstwa
franczyzowe w swoich dzialaniach, a przede wszystkim to, jak przebiega caly proces
internacjonalizacji franczyzy.

Przedsigbiorcy decyduja si¢ na rozwdj z powodu okreslonych motywéw, ktdre
sktaniajg ich do zwiekszania liczby swoich placowek. Dotyczy to rowniez systemow
franchisingowych, ktére nie tylko rozwijaja si¢ na rynku lokalnym, lecz takze coraz
wigksza ich liczba skfania sie ku rozwojowi przez umiedzynaradawianie dziatalnosci.
Literatura przedmiotu wyréznia szereg motywdw internacjonalizacji, a jej doktadna
analiza pozwala na stwierdzenie, ze decyzja nie zalezy wylacznie od jednego z czyn-
nikéw, a raczej jest skladowg calej ich grupy. Najczesciej spotykana jest koncepcja,
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w ramach ktérej wyrdznia si¢ motywy: rynkowe, kosztowe, zaopatrzeniowe oraz po-
lityczne [13, s. 57-73; 7, s. 14-16]. Warto przy tym zauwazy¢, ze motywy rynkowe,
takie jak poszerzenie zasiegu czy tez rozwijanie sieci dystrybucji, sa najistotniejsze
w przypadku umiedzynaradawiania dzialan przedsigbiorstwa.

Motywy internacjonalizacji przedsiebiorstw mozna jednak uszeregowac rowniez
w inny sposéb. Bardzo wazny jest ich podzial na aktywne i pasywne. Istotg takiego
pogrupowania jest koncentracja na filozofii przedsigbiorstwa, jako ze niektdre firmy
juz w swojej strategii maja zapisany systematyczny rozwoj [5, s. 307], natomiast inne
nie planujg takich dzialan, przyjmujac postawe pasywna. Przyktadem motywow ak-
tywnych zapisanych w strategii jest chocby poszerzanie zasiegu rynkowego czy tez
wykorzystanie sprzyjajacej sytuacji wystepujacej na rynku. Motywem pasywnym
bedzie z kolei otrzymanie oferty wspoélpracy od innego podmiotu, z uwagi na to, ze
niektdre przedsiebiorstwa rozwijaja si¢ dopiero w momencie otrzymania konkret-
nej oferty ekspansji. Trzeci najistotniejszy podzial grupuje motywy na proaktywne,
ktére mozna zreszta polaczy¢ wspolnie z motywami ofensywnymi [15, s. 506] oraz
reaktywne [2, s. 31]. Tych drugich najlepszym przyktadem jest spontaniczna inter-
nacjonalizacja, niewynikajaca z przeprowadzenia szczegdtowych badan, a raczej wy-
korzystujaca natrafiajace si¢ okazje, podobnie jak ma to miejsce w przypadku moty-
wow pasywnych [6, s. 54]. W ramach motywéw ofensywnych przedsiebiorstwa daza
raczej do zwigkszenia zyskow na skutek ekonomii skali, natomiast w przypadku re-
aktywnych zmierzaja do obnizenia ryzyka prowadzenia dziatalno$ci.

Mozna réwniez zalozy¢, ze innymi motywami beda si¢ kierowac franczyzodawcy
przy podjeciu decyzji o rozwoju na rynku lokalnym, a innymi w przypadku wejscia
na rynki zagraniczne. Jest to spowodowane odmiennymi wymogami w stosunku do
posiadanych zasobdw, a co za tym idzie, wiekszym postrzeganym ryzykiem w od-
niesieniu do umiedzynarodowienia.

Z uwagi na istniejace wewnetrzne i zewnetrzne bariery nie wszystkim przedsig-
biorcom, a w tym franczyzodawcom, rynek umozliwia dalszy rozwdj.

Wirdd gtéwnych barier zewnetrznych nalezy wymieni¢ cho¢by utrudnienia natury
legislacyjno-prawnej. Franczyzodawcy musza mie¢ na uwadze istniejace zréznicowa-
nia prawne dotyczace chociazby sposobu funkcjonowania sieci franczyzowych czy
tez zwigzanych z nimi przekazywaniem opfat [8, s. 106-107]. Pewne sposoby finan-
sowania dziatalnosci gospodarczej, ktére sa mozliwe w okreslonej lokalizacji, moga
by¢ nieosiggalne w innym kraju. Barier¢ moze stanowi¢ réwniez niedostosowanie
istniejacej infrastruktury do potrzeb franczyzodawcow oraz franczyzobiorcoéw czy
tez recesja gospodarcza, ktdra jest w stanie skutecznie zablokowa¢ plany rozwojowe
nawet najwiekszych sieci.

Wewnetrzng barierg rozwoju moze by¢ z kolei brak posiadania odpowiednich
zasobow, czy tez wczesniejsze negatywne doswiadczenia z dziatalnosci franczy-
zowej lub internacjonalizacyjnej, skutecznie zniechgcajace do podobnych dziatan
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w przysztosci. Ponadto utrudnienie moze stanowi¢ brak doswiadczenia, zwlaszcza
jesli mowa o firmach o stosunkowo niedlugim stazu na rynku [9, 10]. W literaturze
zaznacza si¢ rowniez, ze duze systemy franczyzowe o znacznych zasobach sa bardziej
sktonne do podejmowania ryzyka z uwagi na potencjalnie wigksza zdolno$¢ do po-
noszenia z tego tytulu ewentualnych kosztow [3, s. 224]. Oczywiscie, nie wszystkie
systemy franczyzowe planuja ekspansje zagraniczng, chociazby z uwagi na specy-
fike swiadczonych ustug, ktéra moze zdecydowanie utrudnia¢ wejscie na rynki za-
graniczne. Jednak taka strategia dzialania jest wpisana w naturalny proces ewolucji
franczyzy [3, s. 225].

2. Metoda badawcza i charakterystyka préby

Przedstawione dane uzyskano z wykorzystaniem badan ankietowych przeprowa-
dzonych w drugiej potowie 2012 roku metoda ankiety pocztowej i wywiadu telefo-
nicznego (wywiad obejmowal pytania tej samej ankiety badawczej). Operat losowania
stanowil ,,Katalog franczyz i sieci partnerskich” dostepny na portalu internetowym
Franchising.pl, ktory zawiera najwigksza ogélnodostepnag i biezaco aktualizowana
przez same jednostki baze teleadresowa 444 systemoéw franczyzowych i partnerskich
dzialajacych w Polsce, reprezentujacych wszystkie branze (dane na moment wyko-
rzystania bazy). Pro$be o udzielenie odpowiedzi skierowano do 85 zlokalizowanych
w Polsce sieci franczyzowych. Kryterium wyboru sieci do badan stanowilo posiadanie
co najmniej dwdch placowek, co oznaczalo, ze sie¢ aktywnie funkcjonuje w obszarze
rozwoju modelu franczyzowego, a nie, zZe znajduje si¢ dopiero na etapie planowania
jego wdrozenia. W analizowanym okresie uzyskano odpowiedzi od 38 respondentdéw.

Az 95% analizowanych sieci franczyzowych (36 firm) stanowily podmioty o ka-
pitale wylacznie krajowym, pozostale 5% to podmioty stanowigce wtasnos¢ jedno-
cze$nie podmiotdéw krajowych i zagranicznych. Struktura wlasnosci badanej proby
jest zgodna z ogdlng tendencja na rynku, gdzie wystepuje homogeniczno$¢ rynku
krajowego i szacuje sie, ze zaledwie 15% sieci stanowia sieci zagraniczne (dane za
rok 2009) [12].

W tabeli 1 przedstawiono strukture branzowg analizowanych sieci franczyzowych.

Badane sieci franczyzowe charakteryzowaly sie bardzo duzym zréznicowaniem
pod wzgledem liczby i typéw posiadanych placowek (zob. tabela 2). 50% z nich miato
do 30 réznych placéwek, a 75% — do 55 roznych placowek. Najmniejsza sie¢ miala
3 placéwki réznego typu, natomiast najwieksza miala ich 588. Zdecydowanie domi-
nowaly jednostki franczyzowe i wlasne. Zréznicowanie wyraznie obrazujg placowki
agencyjne, gdzie na 38 sieci tylko jedna firma wykorzystywatla ten typ dziatalnosci,
majac ich jednak az 380.
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Tabela 1. Struktura branzowa analizowanych sieci franczyzowych

Branza Liczba firm Procent
artykuty spozywcze i przemystowe 5 13,2%
turystyka 4 10,5%
edukacja 4 10,5%
odziez i obuwie 3 7,9%
gastronomia 3 7,9%
pozostaty handel 3 7,9%
ustugi finansowe 3 7,9%
pozostate ustugi 3 7,9%
farmacja 2 5,3%
kwiaciarnie 2 5,3%
artykuty biurowe 2 5,3%
inne 4 10,5%
Ogétem 38 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Liczba placéwek (tacznie w Polsce i za granica)

Minimalna liczba

Maksymalna liczba

Suma placéwek

Typ placéwki placéwe.k w jednej placéwe'k w jednej L e Mediana
sieci sieci
franczyzowe 0 150 1009 17
partnerskie 0 160 281
agencyjne 0 380 380
wiasne 0 208 582
facznie rézne typy 3 588 2252 30

placéwek

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

3. Internacjonalizacja sieci franczyzowych

11 z badanych sieci franczyzowych (28,9%) prowadzilo dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych, natomiast zblizona pod wzgledem liczebnosci grupa 10 firm (26,3%)
planowata rozpocza¢ ja w najblizszych latach (zazwyczaj w ciggu 2-3 lat). Pozostatych
44,7% badanych sieci franczyzowych nie byto obecnych na rynkach zagranicznych
i nie planowato umiedzynarodowienia dzialalno$ci. Struktura badanej préby pod
wzgledem zaangazowania w dzialalnos$¢ zagraniczng jest zgodna z ogélng tendencja
na rynku. Rodzime sieci franczyzowe w duzej mierze koncentrujg swoja dziatalnos¢
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na rynku polskim, ktérego nasycenie jest, w poréwnaniu z innymi krajami Europy
Zachodniej, w dalszym ciggu relatywnie niskie [18,s. 11, 112-113].

Sieci obecne juz na rynkach zagranicznych charakteryzowaly si¢ duzym zréz-
nicowaniem. W tej grupie znajdowaly sie zaréwno firmy prowadzace dzialalnos¢
na rynkach zagranicznych do roku (5 firm), jak i posiadajace dtuzsze doswiadczenie
miedzynarodowe od 3 do 24 lat (6 firm).

W przypadku firm znajdujacych si¢ dopiero na poczatku procesu internacjonali-
zacji jako kraje ekspansji dominowaly kraje europejskie (zaréwno Europy Srodkowo-
-Wschodniej, jak i Europy Zachodniej), przede wszystkim kraje o$cienne. Mimo fazy
poczatkowej internacjonalizacji wiekszo$¢ z tych firm byla obecna na kilku rynkach
zagranicznych. W przypadku sieci majagcych dluzsze doswiadczenie na arenie mie-
dzynarodowej mozna zauwazy¢ wiekszy zakres terytorialny i czgsto obecno$¢ na ryn-
kach takze poza Europa.

Waznych informacji w kontekscie dalszej analizy poréwnawczej motywoéw roz-
woju na skale lokalng i migdzynarodowa dostarcza analiza czynnikéw decydujacych
o wyborze kraju ekspansji sieci franczyzowych. Jako gtéwny czynnik wskazano aspekt
pasywny (zwany tez spontanicznym [6, s. 54], jakim jest otrzymanie oferty otworzenia
placéwki w danym kraju (7 firm, 63,6%). Oznacza to, Ze internacjonalizacja rozwijana
jest ad hoc w zalezno$ci od nadarzajacych sie okazji [6, s. 54]. Dopiero na dalszych
pozycjach plasowaly si¢ kolejno: rozwoj gospodarczy danego kraju i odleglos¢ kraju
przeznaczenia (po 4 firmy, po 36,4%) oraz podobienstwo kulturowe i podobienstwo
gospodarcze (po 3 firmy, 27,3%).

Glowng strategia wejscia na rynki zagraniczne analizowanych sieci byta franczyza
bezposrednia (5 firm, 45,5%) i przedstawiciele terenowi (4 firmy, 36,4%). Dodatkowo
w ramach innych form internacjonalizacji wykorzystywano réwniez (aczkolwiek s3 to po-
jedyncze wskazania) master franczyze, zatozenie spolki zaleznej i umowy handlowe.

Badane sieci wpisywaly w swoje plany rozwoju otwieranie nowych placéwek w trak-
cie 2013 roku zaréwno w Polsce (34 firmy, 89,5% wszystkich badanych), jak i na ob-
szarze Europy (6 firm, 15,8% badanych). W perspektywie 5 najblizszych lat mniejszy
odsetek sieci planowal otwarcie nowych placéwek w Polsce (50% ogétu), natomiast
wigksza czes¢ sieci wpisywata w swoje plany ustanowienie nowych placéwek w Eu-
ropie (11 firm, 28,9%). Dwie z badanych sieci planowaty w ciagu 5 lat otworzenie
nowych placéwek na rynkach zagranicznych poza obszarem Europy.

4. Motywy i bariery rozwoju na rynku
lokalnym vs. zagranicznym

W przeprowadzonym badaniu, na podstawie rozmdw z przedstawicielami firm
i ekspertami w zakresie funkcjonowania sieci franczyzowych, zidentyfikowano
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najczedciej wystepujace motywy rozwoju przedsiebiorstw dziatajacych w oparciu
o model franczyzowy i poréwnano motywy zwigkszania liczby placowek w Polsce
iza granica (por. tabela 3). Analizowna grupa przedsigbiorstw w pierwszym przy-
padku wynosita 38 sieci franczyzowych (szczegoélowa analiza odpowiedzi wykazata,
ze wszystkie badane sieci planuja zwigkszanie liczby placéwek w kraju w perspek-
tywie roku i/lub 5 lat), natomiast analizujagc motywy rozwoju na rynku zagranicz-
nym, bazowano na odpowiedziach acznie 21 sieci - na deklaracjach przedsie-
biorstw, ktore wskazaly obecno$¢ na rynkach zagranicznych lub plany w obszarze
zagranicznej ekspansji.

Tabela 3. Motywy zwiekszania liczby placéwek w Polsce i za granica

w Polsce za granicg
. o N=38 N=21
Motywy zwigkszania liczby placéwek - -
liczba procent liczba procent
wskazan wskazan wskazan wskazan

zdobycie prestizu 19 50,0% 7 33,3%
zwiekszenie zyskéw 32 84,2% 7 33,3%
wykorzystanie sprzyjajacej sytuacji na rynku 5 13,2% 3 14,3%
otrzymywanie ofert wspéfpracy 10 26,3% 7 33,3%
realizacja zapisanej strategii firmy 23 60,5% 3 14,3%
zadowolenie z dotychczasowe] dziatalnosci 9 23.7% 1 4,8%
na zasadach franczyzy

dotarcie do wigkszej liczby klientéw 22 57,9% 5 23,8%
poszerzenie zasiegu rynkowego 19 50,0% 4 19,0%
budowanie pozytywnego wizerunku marki 17 44,7% 1 4,8%
zwiekszanie sity przetargowej wobec dostawcéw 16 42,1% 3 14,3%
obnizenie ryzyka dziatalnosci 7 18,4% 1 4,8%
rozszerzanie asortymentu 1 2,6% 0 0,0%
rozwijanie sieci dystrybugji n 28,9% 3 14,3%
dostep do \.Nlecfzy i doswiadczenia ) 53% 0 0,0%
franczyzobiorcéw

inne 1 2,6% 0 0,0%

W przypadku motywdéw zwigkszania liczby placéwek zaréwno w Polsce, jak i za
granica jedng z najwazniejszych kwestii wskazanych przez respondentow byto zwiek-
szenie zyskow osigganych przez przedsigbiorstwa (84,2% wskazan w Polsce i 33,3%
wskazan za granicg). Pozostate z wymienionych motywoéw posrednio dotycza tego
samego aspektu, bowiem zwiekszenie liczby placowek w wyniku wystgpienia innych
motywow powinno z zatozenia prowadzi¢ do zwigkszenia generownych zyskow. Po-
zornie wyniki ,w Polsce” i ,,za granicg” s3 zgodne, jednak szczegétowa analiza dwéch
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kolejnych, najbardziej znaczacych z punktu widzenia badanych przedsigbiorstw, mo-
twow zwiekszania liczby placowek wskazata na znaczace réznice migdzy motywami
dotyczacymi rynku lokalnego i rynkéw zagranicznych.

Na uwage zastuguje zwlaszcza réznica w przypadku motywoéw rozwoju wynika-
jacych z realizacji zapisanej strategii firmy. Na rynku lokalnym respondenci dekla-
rowali, Ze byl to, zaraz po zwigkszeniu zyskow, kluczowy motyw zwiekszania liczby
placowek (60,5% ogdtu wskazan), natomiast znaczenie tej kwestii jako motywu roz-
woju za granica byto zdecydowanie mniejsze (14,3% wskazan). Mozna na tej pod-
stawie przypuszczad, ze internacjonalizacja przedsiebiorstw dziatajacych w oparciu
o koncept franczyzowy nie jest priorytetem w obszarze rozwoju sieci i rzadko jest
zapisana w formalnej strategii firmy. Motywy, dla ktérych polskie sieci franczyzowe
podejmuja ekspansje na rynki zagraniczne, majg zazwyczaj pasywny charakter i nie-
jednokrotnie spowodowane sg spontanicznymi ofertami wspotpracy pochodzacymi
od zagranicznych franczyzobiorcéw. Wéréd motywéw zwiekszania liczby placéwek
poza granicami kraju bardzo wazne bylo, w ocenie badanych przedsiebiorstw, otrzy-
mywanie ofert wspotpracy (33,3% wskazan), co jest spojne z przeprowadzong wcze-
$niej analizg czynnikéw decydujacych o wyborze kraju ekspansji. Motyw ten mozna
zakwalifikowa¢ do grupy motywoéw pasywnych, czyli czesto wystepujacych zewnetrz-
nych zachet do podjecia dziatalno$ci miedzynarodowej [1, 4, 17]. Mozna wnioskowac,
ze zarzadzajacy przedsiebiorstwami dzialajacymi w oparciu o model franczyzy mar-
ginalizujg znaczenie umiedzynarodowienia sieci i nie przypisuja dziatalno$ci prowa-
dzonej poza granicami kraju strategicznej wagi. Wnioski te potwierdza takze analiza
motywu ,,dotarcie do wigkszej liczby klientow”, ktory zostat wskazywany jako trzeci
w kolejnosci wéréd motywoéw przyczyniajacych si¢ do zwiekszenia liczby placowek
w Polsce (57,9% wskazan). Z kolei tylko 23,8% respondentéw wskazalo go na ryn-
kach zagranicznych. Tymczasem tradycyjnie internacjonalizacja przedsiebiorstw
uwazana jest za kluczows dla zwiekszenia rynku docelowego.

Trzecim najwazniejszym motywem zwiekszania liczby placéwek na rynkach zagra-
nicznych jest che¢ zdobycia prestizu (33,3% wskazan). Jednakze na uwage zastuguje
rozbiezno$¢ miedzy duzym znaczeniem przypisywanym przez respondentow kwestii
zdobywania prestizu przez dzialania prowadzone za granicg a budowaniem pozy-
tywnego wizerunku marki na rynkach zagranicznych (4,8% wskazan). Mogtoby si¢
wydawac, ze motywy te powinny by¢ réwnowazne, poniewaz wystepowanie jednego
warunkuje osiaggniecie drugiego, jednakze w przypadku badanych przedsigbiorstw
niewielkie znaczenie przypisano roli pozytywnego wizerunku marki poza granicami
kraju. Duzo wigksza cz¢$¢ respondentéw wskazala na znaczenie tego motywu w roz-
woju dziatalnosci na rynku lokalnym niz poza jego granicami. Przyczyny takiego
podejscia 0sdb zarzadzajacych badanymi sieciami mozna upatrywac¢ w traktowaniu
rynku polskiego jako gléwnego obszaru dziatalno$ci i w niewielkim znaczeniu in-
ternacjonalizacji jako zrodta rozwoju przedsiebiorstwa.
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Realizujgc strategie rozwoju i prowadzac biezaca dziatalno$¢ na rynku lokal-
nym i zagranicznym, sieci franczyzowe napotykaja na szereg barier, wynikajacych
zardwno z otoczenia zewnetrznego, jak i sSrodowiska wewnetrznego przedsiebior-
stwa. Mimo wskazanego wcze$niej mniejszego ryzyka, jakim charakteryzuje sie ten
typ dzialalnosci, specyfika funkcjonowania w oparciu o koncept franczyzowy (wy-
magajacy chociazby wspolpracy z niezaleznymi pod wzgledem kapitalowym pod-
miotami) powoduje, Ze zarzadzanie rozwojem staje si¢ jeszcze bardziej wymagajace
i narazone na szereg trudnosci niz w przypadku tradycyjnych przedsi¢biorstw. Roz-
mowy z przedstawicielami sieci franczyzowych i ekspertami branzowymi pozwolity
na wyszczegoélnienie gléwnych barier dla rozwoju dzialalnosci franczyzowej w Pol-
sce i na rynkach zagranicznych (por. tabela 4).

Tabela 4. Bariery rozwoju dziatalnosci w Polsce i za granica

w Polsce za granicg
N=38 N=38

liczba procent liczba procent
wskazan wskazan wskazan wskazan

Bariery rozwoju dziatalnosci

brak doswiadczenia naszej firmy w rozwoju

. . 3 7,9% 6 15,8%
na rynku krajowym/zagranicznym
brak srodkéw finansowych 12 31,6% 6 15,8%
brak c?d_powmdmch zasobéw i kompetengji 4 10,5% 1 2.6%
naszej firmy
negat}y\./vpe qosvyladcze{n!a nabyte we . 4 10,5% 1 2.6%
wczesniejszej dziatalnosci franczyzowej
trudnos¢ ze znefle2|en|em wiasciwych % 68,49% 7 18,4%
franczyzobiorcéw
brak odpowiednich lokalizacji dla punktéw 3 34,2% 1 2.6%

franczyzowych (partnerskich)

zbyt niski poziom wiedzy na temat prowadzenia
biznesu we franczyzie wsréd potencjalnych 15 39,5% 0 0,0%
franczyzobiorcéw

brak finansowania dla franczyzy (brak

specjalnych produktéw bankowych) 1 36,8% ! 2,6%
regulacje prawne utrudniajace wspétprace 2 5,3% 1 2,6%
kryzys finansowy 15 39,5% 3 7,9%
Inne 1 2,6% 0 0,0%

W przeprowadzonym badaniu analizie pod katem barier rozwoju dzialalnosci
zaréwno na rynku lokalnym, jak i za granicg poddano wszystkie 38 sieci franczyzo-
wych (poniewaz bariery dotyczace rozwoju, takze na rynku zagranicznym, wigzg si¢
z postrzeganymi i/lub doswiadczanymi problemami, w zwigzku z czym sg niezalezne
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od tego, czy firma rzeczywiscie dziala poza rynkiem lokalnym, czy nie). Najczgsciej
wskazywang bariera rozwoju dzialalnosci zaréwno w Polsce, jak i za granicg byla
trudnos¢ ze znalezieniem wlasciwych franczyzobiorcow (68,4% wskazan w Polsce
i 18,4% wskazan za granicg). Pozyskanie odpowiednio zaangazowanych franczyzo-
biorcow, posiadajacych kompetencje niezbedne do prowadzenia dziatalnosci w formie
placéwki franczyzowej, jest kluczowym aspektem rozwoju sieci, ktory jest obarczony
najwigkszym stopniem trudnosci, zwlaszcza w przypadku dzialalnosci franczyzowej
charakteryzujacej sie duza specyficznoscig oferowanych produktéw lub ustug i wyso-
kim poziomem kapitatu, ktéry musi zosta¢ zaangazowany w prowadzenie placowki.
W przypadku pozyskiwania zagranicznych franczyzobiorcéw dochodza dodatkowo
kwestie zwigzane z nieznajomoscig rynku i regulacji prawnych oraz réznice kultu-
rowe. Waga tej bariery rozwoju w przypadku dzialalnosci poza granicami kraju jest
potegowana faktem, Ze ekspansja zagraniczna sieci franczyzowych prowadzona jest
najczesciej przez udzielenie master franczyzy, na podstawie ktdrej jest rozwijana
dzialalno$¢ na danym rynku. Sprawia to, Ze wybdr odpowiedniego franczyzobiorcy
charakteryzuje si¢ jeszcze wieksza trudnoscia.

W przypadku rozwoju dziatalnosci na rynku polskim respondenci wskazali
na duze znaczenie dwdch barier bezposrednio zwigzanych z pozyskiwaniem fran-
czyzobiorcow: zbyt niski poziom wiedzy na temat prowadzenia biznesu we franczy-
zie wsrod potencjalnych franczyzobiorcow (39,5% wskazan) oraz brak finansowania
dla franczyzy (36,8% wskazan). Mimo relatywnie duzej popularnoéci prowadzenia
biznesu w formie franczyzy znajomo$¢ uwarunkowan i zasadniczych implikacji ta-
kiego modelu dziatalnosci jest w dalszym ciggu na bardzo niskim poziomie. Wiele
problemoéw zwigzanych jest rowniez z kwestig finansowania dziatalnosci franczyzo-
wej i dostepnoscia dedykowanych produktéw bankowych. Koszt optaty wstepnej,
wysoko$¢ kapitalu wymaganego przy otwieraniu placéwek franczyzowych oraz nie-
zbedny kapital obrotowy stanowia tacznie wysoka kwote, ktorej pozyskanie z sektora
bankowo-finansowego stanowi znaczacg bariere. Brak §rodkéw finansowych zostat
wskazany przez respondentéw rowniez jako wazna bariera rozwoju na rynku zagra-
nicznym (15,8% wskazan), jednakze w tym przypadku bariera finansowa wystepuje
po stronie franczyzodawcy, dla ktérego organizacja i dalsze prowadzenie dziatalno-
$ci poza granicami kraju wigze si¢ z dodatkowym obcigzeniem finansowym. Badane
sieci wskazaly réwniez na duze znaczenie bariery wynikajacej z braku doswiadczenia
firmy w rozwoju na rynku zagranicznym (15,8% wskazan).

Spowolnienie gospodarcze, obserwowane zaréwno na rynkach zagranicznych, jak
i na rynku lokalnym, miato duzy wplyw, w opinii respondentéw, na realizacje stra-
tegii rozwoju badanych sieci franczyzowych (39,5% wskazan jako bariera rozwoju
w Polsce i 7,9% wskazan jako bariera rozwoju za granicg). W zwiazku z tym w przy-
padku dziatalno$ci za granica badane sieci nie s3 w tym aspekcie odosobnione, wiele
przedsigbiorstw decyduje si¢ bowiem w okresie spowolnienia na ograniczenie planéw
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rozwojowych i minimalizacje realizowanych inwestycji, ze wzgledu na niepewnos¢
i wysokie ryzyko ekspansji.

Podsumowanie

Mimo odczuwanego spowolnienia gospodarczego sieci franczyzowe w swoich
planach w duzej mierze opierajg si¢ na dalszym rozwoju, a takze w pewnym stopniu
i na umiedzynarodowieniu.

Analizowane motywy rozwoju sieci franczyzowych sg $cisle powiazane z korzy-
$ciami, jakie przedsiebiorstwa osiagaja w wyniku rozwoju na rynku lokalnym czy tez
zagranicznym lub licza, ze beda mogty osiagna¢ w przysztosci. Niezaleznie od tego,
czy sieci rozwijaja si¢ (lub planuja rozwdj) na rynku lokalnym czy zagranicznym,
dominuje motyw najbardziej ogdlny, stanowiacy niejako podsumowanie wszystkich
potencjalnych korzysci. Jest nim zwigkszanie zysku.

Rozwdj lokalny wydaje si¢ bardziej zwigzany z dzialaniami strategicznymi bada-
nych sieci franczyzowych. Tymczasem rozwdj na rynkach zagranicznych czesciej ma
juz pasywny charakter i jest podyktowany na przyktad odpowiedzig na otrzymywane
oferty wspotpracy, czyli podejsciem pasywnym. Mozna przypuszczac, ze internacjo-
nalizacja przedsiebiorstw dzialajacych w oparciu o koncept franczyzowy rzadko jest
zapisana w formalnej strategii firmy.

Analiza opinii przedsigbiorstw dotyczacych barier rozwoju jest z kolei o tyle wazna,
iz pozwala wskazac obszary wymagajace poprawy i nastepnie wspomoc rozwdj, w tym
takze umiedzynarodowienie, sieci franczyzowych. Oznacza to, ze przedsiebiorcy musza
najpierw uporac si¢ z takimi trudno$ciami, jak cho¢by znalezienie wlasciwych franczy-
zobiorcow, aby modc rozwazaé dalszy rozwdj swojej dziatalnosci. Wskazana bylaby wiec
pomoc w postaci profesjonalnego doradztwa w obszarach nabycia kompetencji strate-
gicznych dla rozwoju sieci franczyzowych dziatajacych w Polsce. Umiejetnos¢ skutecz-
nej selekgji franczyzobiorcow jest kluczowa kompetencja, ktéra powinny posiadac sieci,
aby moc realizowac strategie rozwoju dziatalnosci. Dlatego tez przedsiebiorstwa dziala-
jace w formie franczyzy musza klas¢ szczegolny nacisk na odpowiednie przygotowanie
i biezacg modyfikacje pakietu dokumentacji systemu franczyzowego. Aby umozliwi¢
pozyskiwanie franczyzobiorcéw pakiet ten powinien zawieraé, poza podrecznikiem
operacyjnym, prospekt informacyjny, stanowigcy kompendium wiedzy o systemie, za-
sadach organizacji i funkcjonowania sieci, procedurach rekrutacji franczyzobiorcow
oraz wsparciu oferowanym w zakresie uruchomienia i dalszego funkcjonowania pla-
cowki. Prospekt stanowi takze podstawe dzialan wizerunkowych, ktére powinny by¢
nieustannie prowadzone zaréwno na rynku lokalnym, jak i na rynkach zagranicznych.

Przedstawiona w artykule analiza nie jest wolna od ograniczen. Przede wszystkim
dotyczy to stosunkowo niewielkiej (cho¢ uzasadnionej) wielkosci analizowanej proby.
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. Milena Ratajczak-Mrozek, Filip Nowacki, Paulina Sypniewska

Ponadto nalezy tez zwréci¢ uwage na dodatkowy problem dotyczacy analizy zjawisk
o negatywnym wydzwieku dla zainteresowanych podmiotéw (w przypadku analizy
barier). Przedsi¢biorstwa mato chetnie dzielg si¢ takimi informacjami, i w zwiagzku
z tym udzielajac odpowiedzi, moga w pewnym stopniu falszowac rzeczywistos¢. Stad
konieczne sg dalsze badania analizowanego problemu. Ciekawym zagadnieniem ba-
dawczym bytaby szczegétowa analiza w obszarze potrzeb doradczych sieci franczy-
zowych, szczegolnie w aspekcie internacjonalizacji ich dziatalno$ci. Rozwazania pro-
wadzone w niniejszym artykule wskazaly bowiem na szereg réznic w postrzeganiu
przez sieci rozwoju dzialalnosci na rynku lokalnym i poza jego granicami. Rozwdj
przez umiedzynarodowienie jest zlozonym procesem, wymagajacym wielu kompe-
tencji w obszarze zarzadzania strategicznego i operacyjnego. Odpowiedzig na luki
kompetencyjne mogtyby by¢ zindywidualizowane, kompleksowe ustugi doradcze
w obszarze implementacji strategii rozwoju sieci.
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MOTYWY | BARIERY ROZWOJU SIECI FRANCZYZOWYCH
NA RYNKU LOKALNYM VS. ZAGRANICZNYM

Streszczenie

Franczyza jako forma rozwoju przedsigbiorstwa (zaréwno w wymiarze lokalnym, jak i zagra-
nicznym) zyskuje na znaczeniu takze na polskim rynku. Wynika to z relatywnego bezpieczenistwa
tej koncepcji prowadzenia biznesu, a takze formy ekspansji zagranicznej. Celem artykutu jest
wskazanie gléwnych przestanek internacjonalizacji systeméw franczyzowych i poréwnanie
gléwnych motywdw oraz barier w rozwoju systemow franczyzowych zaréwno na rynku lokalnym,
jakirynkach zagranicznych. W artykule przedstawiono wyniki badan przeprowadzonych wsrod
sieci franczyzowych zlokalizowanych w Polsce. Wykazano w nim istnienie silnej tendencji do
rozwoju istniejacych juz sieci franczyzowych. W przypadku barier odczucia przedsiebiorstw
byly podobne, wskazujac na znalezienie wlasciwego franczyzobiorcy jako najwigkszg trudnos¢.
Natomiast w zaleznosci od obranego kierunku rozwoju motywy, jakimi kieruja si¢ sieci franczyzowe,
okazaly si¢ odmienne. O ile rozwdj na rynku lokalnym ma najczesciej charakter strategiczny,
wynikajac z obranej przez przedsigbiorstwo strategii, o tyle ekspansja na rynki zagraniczne
cechuje si¢ pasywnym podejsciem wynikajacym gléwnie z rozwoju na skutek otrzymywanych
ofert od innych podmiotéw gospodarczych. Tym samym mozna przypuszczaé, ze ekspansja
zagraniczna rzadko jest priorytetowym elementem strategii sieci franczyzowych.

SEOWA KLUCZOWE: FRANCHISING, FRANCZYZA, INTERNACJONALIZACJA,
ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTW, MOTYWY ROZWOJU, BARIERY ROZWOJU
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MOTIVES AND BARRIERS OF FRANCHISE DEVELOPMENT
ON LOCAL VS. INTERNATIONAL MARKET

Abstract

Franchising as a form of business development (both locally and internationally) is becoming
of great importance also in Polish market. It results from relative safety of this business concept,
as well as an international expansion mode. The objective of the article is to indicate the
most important premise of franchise internationalization and to compare main motives and
barriers occurring during franchise growth process, both on local market and abroad. The
article presents results of research conducted among Poland-based franchisors. It indicates
that there is a strong tendency towards development among existing franchisors. In case of
barriers responders judgment was comparable, indicating that selecting appropriate franchisees
creates most difficulties. As for motives it appeared that they differ depending on the expansion
direction. Growth on local market is usually strategic in nature while foreign expansion is
distinguished as passive approach resulting predominantly from received cooperation offers.
It can be therefore assumed that international expansion is rarely an priority part of franchise
development strategy.

KEY WORDS: FRANCHISING, INTERNATIONALIZATION, COMPANY EXPANSION,
DEVELOPMENT MOTIVES AND BARRIERS
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LOKALIZACJA KONKURENTA
A AKTYWNOSC INNOWACY|NA
SYSTEMOW PRZEMYStOWYCH

W POLSCE

Wprowadzenie

Zrédta przewagi firm w ramach klastra i stopieni ich koncentraciji sg uzaleznione od
réwnowagi miedzy wspoélzawodnictwem a wspdlpraca. Nie ma sprzeczno$ci miedzy
kooperacja i konkurencjg. Wspotpraca miedzy firmami moze pomé6c w podniesieniu
poziomu ich innowacyjnosci w celu osiggniecia lub utrzymania przez nie kompara-
tywnej przewagi. Z tego powodu korzysci ze wspotpracy moga przewyzszy¢ nega-
tywne efekty zwiazane ze ,,skrzywieniem” konkurencji i dysekonomig skali [8, s. 951].

Prace badawcze M. Dodgsona i S. Hinze nad wzrostem znaczenia poziomych
kooperacji i stworzonych przez nich zbioru wskaznikéw wskazuja, ze zrozumienie
istoty i znaczenia konkurencji i blisko$ci przestrzennej dla podziatu pracy w inno-
wacjach oraz jakos¢ i efektywnos¢ regionalnych systemoéw innowacyjnych sa w dal-
szym ciagu niejasne [3, s. 5].

Polityki innowacyjna i klastrowa s3 zwiazane réwnolegle z réznymi komponen-
tami regionalnej sieci innowacji, faworyzuja powigzania horyzontalne w celu usta-
bilizowania nawykow systemowych, co jest zasadne w krajach wysoko rozwinigtych.
Interakcje ksztaltujace nawyki innowacyjne zachodzacg w krajach typu ,doganiaja-
cych’, jednak czesciej w uktadach pionowych niz poziomych. Te ostatnie sg w sposob
naturalny zjawiskiem incydentalnym. Odmiennie niz w panstwach cechujacych sie
znaczng, liczong bowiem na kilkadziesiat lat, luka technologiczng. Nie jest to tym

* Dr hab. Arkadiusz Swiadek, prof. UZ - Zaktad Innowacji i Przedsiebiorczoéci, Wydziat Ekonomii
i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski.
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samym anomalia systemowa, lecz typowe zap6znienie w rozwoju mechanizméw in-
stytucjonalnych, ktére wymagaja czasu.

Relatywnie wysoki stopien koncentracji zwigzkéw kooperacyjnych dla firm nie-
powigzanych wertykalnie w tym samym regionie oznacza stosunkowo wysoka role,
ktdrg dla aktywnosci innowacyjnej odgrywa lokalna geografia ekonomiczna. Jest
to zgodne z rezultatami wielu analiz pokazujacych, ze dzialalno$¢ innowacyjna na da-
nym polu technologicznym zmierza do wysokiej koncentracji w przestrzeni [5, s. 35].

M.E. Porter w czesci swoich studiow nad przewaga konkurencyjng zauwazyt, ze
wiele stanéw w USA i regionéw w Europie ukierunkowato swoje polityki na promocje
wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami [4, s. 225]. Podejscie wiadz samorzadowych
polegajace na preferowaniu wsparcia poziomych sieci wspotpracy kosztem pionowych
nie jest w literaturze obcej jednoznaczne, zeby nie stwierdzi¢ bledne, a sktanianie sie
ku przewadze okreslonych rozwigzan powinno posiada¢ silne umocowanie w ba-
daniach prowadzonych w poszczegdlnych krajach uwzgledniajacych ich specyfike.

Zaufanie wzmacnia wzajemne korzysci wynikajace ze zwigzkéw miedzy przed-
siebiorstwami. To potwierdza tezg¢, Ze moze by¢ ono silniejsze w geograficznie skon-
centrowanych sieciach niz w przypadku relacji rozproszonych (2, s. 23].

Poziome sieci lokalne powinny jednocze$nie posiadac istotne powigzania z ,,ze-
wnetrznym $wiatem’, aby mdc absorbowac wiedze generowang poza regionem do
pobudzania w nim aktywnosci innowacyjnej. Koncentracja w wigkszym lub mniej-
szym stopniu na powigzaniach lokalnych moze wptyna¢ na pogorszenie pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstw [7, s. 298].

Analizy empiryczne zwigzkéw miedzy nawykiem kooperacji i jakoscig systemu
innowacyjnego w perspektywie regionalnej nie prowadzg do jednoznacznego wnio-
sku, Ze nastawienie na kooperacje w regionie decyduje o aktywnosci innowacyjnej
[6, s. 13]. Badania przeprowadzone przez M. Fritscha w regionach Wiednia i Sfowe-
nii pokazaly, ze ,,kooperacja jest pozytywna dla innowacji’, ale hipoteza ta jest zbyt
surowa, aby skonfrontowac ja z rzeczywistoscia.

Istnieje dalsza potrzeba badan, ktére sprawdzg idee empiryczne i pozwola uzu-
pelni¢ oraz rozwing¢ teoretyczne konstrukcje poje¢, takich jak: ,,uczacy sie region’,
»Srodowisko innowacyjne” i ,,dystrykty przemystowe” Szczegdlnie interesujace wy-
daja sie w tych przypadkach kraje przechodzace transformacje gospodarki, w ktérych
doprowadzono do destrukeji wielu z dotychczas utrzymywanych zwigzkéw koope-
racyjnych (sieci powigzan) oraz wskazano na nieadekwatnos¢ popularnych w rozwi-
nietych krajach zalozen, koncepcji i warunkéw brzegowych rozwoju gospodarczego,
co stawia pod znakiem zapytania sens bezposredniego transferu i aplikacji nowych
rozwigzan na grunt takiego kraju jak Polska [1, s. 156].

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan teoretycznych sformutowano hipo-
tezg, ze zjawisko konkurencji w wymiarze regionalnym przyczynia si¢ do akceleracji
proceséw innowacyjnych w polskich wojewddztwach.

1124 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 5 / 2013 (158)



Gléwnym celem prowadzonych badan byta identyfikacja wptywu odleglosci od
najblizszego konkurenta na aktywno$¢ innowacyjna wybranych regionalnych sys-
temow przemystowych w Polsce.

Badania ankietowe przeprowadzono w latach 2007-2011 tacznie na grupie 2 434
(liczba wypelnionych formularzy ankietowych) przedsiebiorstw przemystowych
w czterech wybranych, zréznicowanych i zlokalizowanych w réznych czedciach kraju
wojewodztwach: mazowieckim, wielkopolskim, §laskim i $wietokrzyskim.

Strona metodyczna analiz byta oparta na rachunku prawdopodobienstwa - mode-
lowaniu probitowym. Prezentacje i interpretacje modeli ograniczono do ich postaci
strukturalnej. W tabelach ujeto jedynie modele, w tym ich parametry, spelniajace
warunek istotnosci statystycznej. Dodatni znak wystepujacy przy parametrze gtow-
nym oznacza, ze prawdopodobienstwo wystapienia danego zjawiska jest statystycznie
istotnie wyzsze w danej grupie przedsiebiorstw niz w pozostalej grupie podmiotéw
lacznie. Znak ujemny mozna zinterpretowac jako zjawisko przeciwne. Modelowanie
probitowe jest coraz bardziej popularnym narz¢dziem badania zjawisk ekonomicz-
nych, a uzyskane ta drogg wyniki stanowig jedynie wybrany fragment efektéw badan
prowadzonych przez autora w tym obszarze we wszystkich wojewddztwach w kraju.

Wojewddztwo Swietokrzyskie

Biorac pod uwage czestotliwo$¢ wystepowania modeli z parametrami istotnymi
statystycznie w wojewodztwie §wietokrzyskim, mozna stwierdzi¢, ze odleglos¢ od
najblizszego rywala dosy¢ czgsto determinuje rézne obszary aktywnosci technolo-
gicznej w regionie.

Tabela 1. Postac probitu przy zmiennej niezaleznej ,,odlegtos¢ od konkurenta”
w modelach opisujacych innowacyjnos¢ przemystu w regionie
Swietokrzyskim

. . . Lokalizacja najblizszego konkurenta
Atrybut innowacyjnosci : :
lokalnie w kraju

1. Nakfady na dziatalnos¢ B+R —-39x-0,33
2. Inwestycje w dotychczas niestosowane Srodki trwate +,65x+0,69
3. Oprogramowanie komputerowe —,43x+0,65 +,51x+0,33
4. Implementacja nowych proceséw technologicznych (w tym): —,43x+0,65

a) systemy okotoprodukcyjne —,70x-0,24 +,55x+0,66
5. Wspétpraca z konkurentami +,68x-2,01
6. Wspétpraca ze szkotami wyzszymi +1,31x-2,44
7. Wspétpraca innowacyjna ogétem +,42x-0,53

Zr6dbo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Jezeli podmiot konkurujacy znajduje si¢ w bezposrednim sgsiedztwie (lokal-
nie), wowczas przedsiebiorstwa przemyslowe rzadziej wykazujg sklonnos¢ do re-
alizacji proceséw innowacyjnych. Wynika to z problemu systemowej izolacji firm
i niskiego poziomu ich pierwotnych zdolnosci innowacyjnych - wynikajacych facz-
nie z niskiej dojrzatosci mechanizméw rynkowych. Obserwowane zjawiska dotycza
kilku ptaszczyzn aktywnosci innowacyjnej (cztery modele z parametrami istotnymi
statystycznie). Omawiane problemy nie wystepuja z kolei w grupie podmiotow, dla
ktoérych konkurent jest zlokalizowany poza regionem, ale nie poza granicami kraju.
Niestety, jednostek takich jest niewiele w regionie (28,5%), niemniej jednak $wiadcza
one o koniecznosci utrzymywania $cistych kontaktéw z podmiotami dziatajacymi
na rynku co najmniej krajowym, ktéry dynamizuje przeplyw wiedzy i daje dostep
do najnowszych jej aspektéw, mimo koniecznosci pokonywania bariery odlegtosci.

Wojewddztwo mazowieckie

Analizujac wplyw aspektow przestrzennych na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw,
warto wskaza¢ na wstepie, ze i w tym przypadku geografia odgrywa istotne znaczenie
dla ksztaltu proceséw innowacyjnych w regionie. Biorac pod uwage czestotliwos¢ wyste-
powania modeli z parametrami istotnymi statystycznie, mozna stwierdzi¢, ze odleglos¢
od najblizszego rywala determinuje w nim rézne obszary aktywnosci technologiczne;.

Tabela 2. Postac probitu przy zmiennych niezaleznych ,odlegtos¢ od konkurenta”
w modelach opisujacych innowacyjnos¢ przemystu w regionie
mazowieckim

. . . Lokalizacja najblizszego konkurenta
Atrybut innowacyjnosci : :
lokalnie w kraju

1. Naktady na dziatalno$¢ B+R —54x-0,15 +,50x-0,50
2. Oprogramowanie komputerowe —,37x-0,46 +,30x+0,23
3. Wprowadzenie nowych wyrobéw —,30x-0,52 +,31x+0,31
4. Implementacja nowych proceséw technologicznych (w tym): —,42x-0,65 +,32x+0,39

a) metody wytwarzania —,24¢-0,05

b) systemy okotoprodukcyjne —42x-0,32 +,37x-0,58

) systemy wspierajace -31x-0,73
5. Wspéfpraca z jednostkami PAN —71x-1,76
6. Wspdétpraca z krajowymi |BR-ami —-37x-1,24
7. Wspétpraca z zagranicznymi |BR-ami —,85x-1,86 +,70x-2,34
8. Wspétpraca z odbiorcami —-33%x-0,67 +,34x-0,89
9. Wspétpraca innowacyjna ogétem —,30x-0,05 +,32x-0,26

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.
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Jezeli podmiot konkurujacy znajduje si¢ w bezposrednim sasiedztwie, w tym
réwniez lokalnie, wowczas przedsiebiorstwa przemystowe rzadziej cechuja sie¢ sklon-
noscig do realizacji proceséw innowacyjnych. Mimo ze prezentowany przypadek
nalezy do grupy najbardziej rozwinietych wojewodztw w Polsce, to obserwujemy
analogiczne zaleznosci, co dla regionu $wietokrzyskiego jest zwigzane z systemowa
izolacja przedsigbiorstw i niskim poziomem ich pierwotnych zdolnosci innowacyj-
nych. Obserwowane mechanizmy dotycza wszystkich plaszczyzn aktywnosci inno-
wacyjnej (12 modeli z parametrami istotnymi statystycznie), co $wiadczy o tym, ze
w rozwinietym wojewddztwie jeszcze silniej wystepuja zidentyfikowane zaleznosci
geograficzne. Omawiane problemy nie wystepuja, podobnie jak poprzednio, w gru-
pie przedsigbiorstw, dla ktorych konkurent jest zlokalizowany poza regionem, ale nie
poza granicami kraju. Podmiotéw takich jest rowniez niewiele w regionie (23,4%),
niemniej jednak $wiadcza one o wystarczajacej agregacji krajowej dla utrzymania
wysokiej dynamiki przeplywu wiedzy dajacej dostep do najnowszych technologii,
mimo imperatywu pokonywania bariery geograficzne;.

Wojewédztwo wielkopolskie

W przypadku relacji badanych podmiotéw z firmami konkurencyjnymi w wo-
jewddztwie wielkopolskim dostrzega si¢ dwa ogdlne wnioski. Odleglosci od kon-
kurenta czgsto wplywa na ksztaltowanie dziatalnosci innowacyjnej w regionie. Im
konkurent jest zlokalizowany dalej — nie lokalnie, tym aktywno$¢ innowacyjna
przemystu w wojewddztwie wielkopolskim jest wyzsza. Krytyczny jest w tym przy-
padku poziom krajowy - 12 modeli z dodatnimi znakami przy parametrach istot-
nych statystycznie. Jednocze$nie zagraniczna lokalizacja konkurenta réwniez pozy-
tywnie wplywa w tym regionie na ksztaltowanie aktywnosci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw. Odmiennie niz mialo to miejsce w dwdch uprzednio rozpatrywa-
nych przypadkach.

Mata odleglos¢ od konkurenta (lokalna) nie przyczynia si¢ do akceleracji po-
stepu, wrecz odwrotnie. Przeciwstawna sytuacja zachodzi dla kontaktow w kraju
i za granica. Wynika to prawdopodobnie z faktu stabosci wewnetrznego systemu
przemystowego charakteryzujacego si¢ wysokim deficytem wiedzy i oporami w jej
przeplywie. Nie zmienia to faktu, Ze nawet poziom regionalny nie sprzyja realiza-
cji dziatalno$ci innowacyjnej. Oddala to szanse dla mozliwosci kreowania klastrow
w wymiarze horyzontalnym.
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Tabela 3. Postac probitu przy zmiennej niezaleznej ,odlegtos¢ od konkurenta”
w modelach opisujacych innowacyjnos¢ przemystu w regionie
wielkopolskim

Lokalizacja najblizszego konkurenta

Atrybut innowacyjnosci

lokalnie kraj zagranica
1. Naktady na dziatalnos¢ B+R —,44x-0,23 +,53x-0,50 +,46x-0,38
2. Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): +,24x+0,59
a) w budynki, lokale i grunty +,57x-0,73
b) w maszyny i urzadzenia techniczne +,21x+0,34
3. Oprogramowanie komputerowe —,20x+0,22 +,21x+0,11
4. Wprowadzenie nowych wyrobéw —,24x+0,46 +,33x+0,30 +,65x+0,36

5. Implementacja nowych proceséw technologicznych _ 40x+0,80 +32x+0,58

(w tym):

a) metody wytwarzania +,21x-0,15

b) systemy okofoprodukcyjne —,45x-0,29

c) systemy wspierajace —,36x-0,62 +,37x-0,83
6. Wspétpraca z dostawcami +,50x-0,74
7. Wspétpraca z jednostkami PAN +,89x-2,98
8. Wspéfpraca ze szkotami wyzszymi —,48x-1,65 +,80x-2,08
9. Wspétpraca z krajowymi |BR-ami —,84x-1,22 +,66x—1,62
10. Wspétpraca z zagranicznymi |BR-ami +1,11x-2,12
11. Wspétpraca z odbiorcami —-,21x-0,84 +,61x-0,93
12. Wspétpraca innowacyjna ogétem —29x-0,17 +,29x-0,34 +,69x-0,29

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wojewédztwo $laskie

W ostatnim rozpatrywanym wojewoddztwie odleglos¢ od najblizszego konkurenta
réwniez istotnie determinuje w jego granicach aktywnos¢ innowacyjng. Podobnie
jak wczesniej, tak i tym razem im dalej od badanego przedsiebiorstwa zlokalizowany
jest jego konkurent, tym cze$ciej dochodzi do tworzenia czy implementowania no-
wych rozwigzan. Punktem krytycznym staje si¢ granica miedzy terytorium lokalnym
a pozostalymi (w tym regionem).

Innymi stowy, niekorzystna lokalizacja jest zawezona do tej najblizszej, co oznacza,
ze reprezentowany poziom technologiczny i rywalizacja w ujgciu lokalnym sg stabe
i nie sprzyjaja pobudzaniu do rozwoju nowych wyrobéw i technologii. Skoro wzrost
odlegtosci stanowi w literaturze przedmiotu ograniczenie do realizacji proceséw in-
nowacyjnych, to osiagniete w badaniu przeciwstawne rezultaty swiadcza o tym, ze
lokalny wymiar konkurencji jest niewystarczajacy dla pobudzania innowacyjnosci
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w regionie. To z kolei sugeruje konieczno$¢ pokonywania bariery geograficznej dla
poprawy parametrow technologicznych oferowanych wyrobow. Pozytywny jest na-
tomiast argument, ze omawiane utrudnienia majg charakter jedynie lokalny.

Tabela 4. Postac probitu przy zmiennej niezaleznej ,odlegtos¢ od konkurenta”
w modelach opisujacych innowacyjnos¢ przemystu w regionie slaskim

Lokalizacja najblizszego konkurenta

Atrybut innowacyjnosci

lokalnie kraj zagranica
1. Naktady na dziatalno$¢ B+R —,56x+0,06 +,57x-0,28 +,51x-0,16
2. Inwestycje w dotychczas niestosowane (w tym): —,26x+0,99 +,32x+0,81
a) w maszyny i urzadzenia techniczne —,25x+0,77
3. Oprogramowanie komputerowe +,92x+0,63

4. Implementacja nowych proceséw technologicznych _ 29x+0,90 +36x+0,71

(w tym):

a) metody wytwarzania —,28x+0,23 +,38x-0,04

b) systemy okotoprodukcyjne +,36x-0,49

C) systemy wspierajace —41x-0,34 +,47x-0,50
5. Wspétpraca z jednostkami PAN —,76x-1,87 +,97x-2,14
6. Wspétpraca ze szkotami wyzszymi -,56x-1,38 1,02x-1,63
7. Wspétpraca z krajowymi |BR-ami —-31x-1,02 +,31x-1,21
8. Wspétpraca z odbiorcami —,25x-0,58 +,74x-0,71
9. Wspétpraca innowacyjna ogétem —-,21x+0,10 +,30x-0,05 +,60x-0,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Geografia aktywnie i silnie wplywa na zaangazowanie przemystu w regionie
w dziatalno$¢ innowacyjng. Dotychczasowy potencjal gospodarczy wojewodztwa,
analogicznie jak w pozostalych rozpatrywanych przypadkach, nie wytworzyt na prze-
strzeni lat z perspektywy poziomych relacji sektorowych silnego systemu przemysto-
wego potrafigcego konkurowac na rynku zewnetrznym (brak elementu podtrzymu-
jacego samorozwoj), cho¢ dostrzega si¢ w tym przypadku symptomy poprawiajacej
sie sytuacji.

Podsumowanie

Celem prowadzonych badan byta identyfikacja wplywu lokalizacji najblizszego
konkurenta na zachowania innowacyjne przedsigbiorstw w wybranych regionalnych
systemach przemystowych w Polsce. Do analiz przyjeto cztery zréznicowane co do
lokalizacji i poziomu gospodarczego regiony w kraju - Mazowsze, Slask, Wielkopol-
ske 1 wojewodztwo swietokrzyskie.
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Badania prowadzone w najbardziej rozwinietych krajach wskazuja, ze bliskos¢
geograficzna wplywa na akceleracje postepu technologicznego i transfer technologii
miedzy przedsiebiorstwami. Zblizenie przestrzenne w przemystach high-tech stanowi
istotny punkt wsparcia dla systeméw innowacyjnych zlokalizowanych w takich kra-
jach. W Polsce mamy jednak do czynienia z permanentnym i immanentnym bra-
kiem wiedzy na poziomie regionalnym, stad tak trudno stworzy¢ samopodtrzymu-
jace rozwdj klastry innowacyjne. Na tej podstawie powstala naukowa watpliwosc¢,
czy z podobnymi mechanizmami mamy do czynienia w kraju zaliczanym do grupy
panstw typu catching up?

Otrzymane wyniki analiz, bazujace na rachunku prawdopodobienstwa, wskazuja,
ze zaréwno lokalizacja, jak i aktualny poziom rozwoju gospodarczego badanych wo-
jewodztw nie wplywaja na zréznicowanie aktywnosci innowacyjnej regionalnych
systemo6w przemyslowych. A zatem omawiane prawidlowosci posiadaja w Polsce
systemowy charakter i s3 wspolne dla wszystkich wojewddztw w kraju.

Kreowanie klastréw w ujeciu horyzontalnym w Polsce, biorac pod uwage uzy-
skane wyniki badan, beda niezwykle trudne do osiagniecia. Deficyt wiedzy i niskie
umiejetnosci wlasne tworza obszary lokalnych systemowych luk technologicznych.
Poziom regionalny nie wykazat w zadnym przypadku istotnych wspoétzaleznosci sta-
tystycznych, co §wiadczy o tym, ze ten poziom agregacji pozostaje obecnie neutralny
dla realizacji dzialalnosci innowacyjnej. Bliskos$¢ geograficzna w tym ujeciu pozostaje
czynnikiem stymulujacym postawy innowacyjne, lecz w krajach wysoko rozwinig-
tych, do ktérych Polska nie nalezy. By¢ moze istotniejsza na tym etapie rozwoju dla
krajowych przedsiebiorstw jest blisko$¢ technologiczna niezalezna od odlegtosci lub
wrecz odwrotnie do niej proporcjonalna, tzn. im wigksza odlegtos$¢ od najblizszego
konkurenta, tym cze$ciej wystepuje blisko$¢ technologiczna, skutkujaca akceleracja
proceséw innowacyjnych w rodzimych przedsi¢biorstwach. Dopiero bowiem loka-
lizacja krajowa czy wrecz miedzynarodowa najblizszego konkurenta determinuje
transfer technologii.

Przedsigbiorstwa w Polsce w dalszym ciggu znajduja si¢ na etapie absorpcji tech-
nologii pierwotnie rozwijanej poza granicami regionéw — w kraju lub poza jego gra-
nicami. Szczegolnie niekorzystne warunki dla aktywnosci innowacyjnej wystepuja
w regionalnych systemach przemystowych na poziomie lokalnym. Na tej podstawie
mozna stwierdzi¢, ze dopoki Polska nie znajdzie si¢ w grupie panstw najwyzej roz-
winietych (silny sektor high-tech), dopoty ograniczone zastosowanie bedzie mie¢
teoria ,,nowej geografii ekonomicznej” w zakresie prowadzonych na famach tego
artykulu badan.
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LOKALIZACJA KONKURENTA
A AKTYWNOSC INNOWACY|NA SYSTEMOW
PRZEMYStOWYCH W POLSCE

Streszczenie

Blisko$¢ przestrzenna z przedsiebiorstwami konkurencyjnymi jest czynnikiem wptywa-
jacym na akceleracje postepu technologicznego w systemach przemystowych w najbardziej
rozwinietych krajach, ale czy réwniez w Polsce? Gléwnym celem prowadzonych badan byta
identyfikacja wptywu odleglosci od najblizszego konkurenta na aktywnos$¢ innowacyjna
wybranych regionalnych systeméw przemystowych w Polsce. Badania ankietowe przepro-
wadzono w latach 2007-2011 lgcznie na grupie 2 434 przedsiebiorstw przemystowych
w czterech zréznicowanych i zlokalizowanych w réznych czesciach kraju wojewoddztwach.
Strona metodyczna analiz byla oparta na rachunku prawdopodobienstwa — modelowaniu
probitowym. Uzyskane wyniki badan wskazaly na odmienny wplyw bliskosci przestrzennej
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konkurentéw w polskich regionach na aktywnos¢ innowacyjna systeméw przemystowych
w poréwnaniu do najwyzej rozwinietych krajow.

SEOWA KLUCZOWE: INNOWACJA, KONKURENT, SYSTEM, REGION, PRZEMYSL

COMPETITOR LOCALIZATION AND INNOVATION
ACTIVITY OF INDUSTRIAL SYSTEMS IN POLAND

Abstract

Spatial proximity to competitors is an important factor in the acceleration of technological
change in industrial systems in most developed countries, but is also in Poland? The main
objective of the study was to identify the impact of distance from the nearest competitor on
the innovative activity of selected regional industrial systems in Poland. Surveys conducted
in the years 2007-11, including a group of 2 434 industrial companies in the four diverse
and located in different parts of the country regions. Methodical analysis was based on the
theory of probability — probit modeling. The obtained results showed in the Polish regions
differences between spatial proximity of competitors and the innovation activity of industrial
systems compared to most developed countries.

KEY WORDS: INNOVATION, COMPETITOR, SYSTEM, REGION, INDUSTRY
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WSPOLDZIALANIE JAKO CZYNNIK
WSPIERAJACY EKOINNOWACYJNOSC
PRZEDSIEBIORSTW

Wstep

Zgodnie z teorig ekoinnowacje majg zapewnic¢ przewage konkurencyjng przed-
siebiorstw bez szkody lub z minimalnym uszczerbkiem jakosci srodowiska przyrod-
niczego. Prosrodowiskowa transformacja otoczenia przedsigbiorstw stwarza nowe
warunki, ktére kreujg czynniki wymuszajace zainteresowanie przedsigbiorstw eko-
innowacjami. Owe czynniki najczesciej dzieli si¢ na te o charakterze podazowym,
popytowym i instytucjonalnym [4]. Wsrdd tych pierwszych wyrdznia si¢ wzrost
mozliwosci pozyskania kapitatu z tzw. ,,zielonych” Zrédet oraz rozwdj technologii
stuzgcej ochronie i poprawie srodowiska przyrodniczego!. Sektor technologii $ro-
dowiskowych to jeden z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw gospo-
darki. Podobnie jak branza technologii informatycznych i komunikacyjnych, repre-
zentuje on olbrzymi potencjat innowacyjny i gospodarczy. Czynniki o charakterze
popytowym to prosrodowiskowa transformacja preferencji konsumentéw i trendéw
w konsumpcji, ktora jest efektem wzrostu swiadomosci ekologicznej konsumentow
oraz rozwojem wiedzy z zakresu wptywu dzialalnosci ludzkiej na srodowisko przy-
rodnicze). Czynniki instytucjonalne wymuszajace i kreujgce zainteresowanie przed-
siebiorstw ekoinnowacjami to przede wszystkim zaostrzenie polityki srodowisko-
wej zaréwno na szczeblach krajowych, jak i miedzynarodowych. Nie bez znaczenia
w promocji i rozwoju ekoinnowacji jest takze postepujaca rewolucja internetowa

* Dr Justyna Przychodzen — Akademia Leona Kozminskiego.

1 Technologie $rodowiskowe to technologie wprowadzajace do $rodowiska mniej zanieczyszczen oraz
wykorzystujace wszelkie zasoby naturalne w sposob zapewniajacy ich diuzsza dostepnos¢, obejmujace nie
tylko technologie produkgji, lecz takze cale systemy technologiczne, procesy produkcyjne, wyroby, obstuge,
urzadzenia oraz procedury organizacyjne i zarzadzanie.
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i towarzyszacy jej rozwoj technik informatycznych. Informatyzacja i cyfryzacja zy-
cia gospodarczego umozliwita znaczne zmniejszenie zuzycia surowcow w obszarach,
takich jak: bankowos¢, muzyka czy fotografia. Niektorzy eksperci widzg technologie
informatyczne w sektorze ochrony srodowiska i walki ze zmianami klimatycznymi
jako ,najwieksza szans¢ rozwoju w 21 wieku” [24]. W tym miejscu warto réwniez
wspomnie¢ o wplywie proceséw globalizacyjnych i rozwoju korporacji miedzynaro-
dowych na ekoinnowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Wszystkie powyzsze czynniki wyste-
puja w blizszym i dalszym otoczeniu przedsigbiorstwa. Samo otoczenie nie jest sta-
bilne i charakteryzuje si¢ nieustanng zmiennoscia, a dzisiejsi menedzerowie musza
umie¢ tak wpltywac¢ na warunki konkurencji, aby zarzadzane przedsiebiorstwo nie
tylko przetrwalo, lecz takze dlugofalowo rozwijalo si¢. Celem artykulu jest przed-
stawienie roli wspotdziatania we wdrazaniu ekoinnowacji w przedsigbiorstwach.

1. Wspétdziatanie a innowacyjnos¢ przedsiebiorstw

Wspoldziatanie przedsigbiorstw jest dzi§ coraz bardziej popularne bez wzgledu
na lokalizacj¢ i rozmiar przedsigbiorstwa [10], a zaciekla konkurencja wystepuje co-
raz rzadziej. W geografii przemystowej i ekonomii podkresla sie tworzenie sieci czy
specjalnych stref ekonomicznych jako kluczowy czynnik odniesienia sukcesu dzigki
wigkszej zdolnosci do kreacji innowacji, ktdra moze nastapic¢ albo przez wspotprace
i wymiane do$wiadczen, albo poprzez konkurencje i selekcje [12]. Mozliwos¢ tworze-
nia sieci w krajach rozwijajacych jest kluczowym warunkiem rozwoju i demonstracji
zdolnosci innowacyjnej matych i $rednich przedsigbiorstw [7]. Inni autorzy dodaja,
ze najwigkszy sukces innowacyjny odnoszg te sieci, w ktoérych partnerzy wzajemnie
uzupelniaja si¢ czy to pod wzgledem zaplecza technologicznego, ludzkiego, czy finan-
sowego [11]. W koncepcji wspoélpracy technologicznej przedsiebiorstwa dzialaja w ob-
rebie infrastruktury jednej instytucji, a ich zadaniem jest tworzenie, rozpowszechnianie
i uzytkowanie wspolnych rozwigzan technologicznych. Taki system charakteryzuje si¢
raczej przeplywem wiedzy i kompetencji niz zwyktych dobr i ustug. W ramach tego
podejscia méwi si¢ o rozbudowanych systemach technicznych (ang. Large Technical
Systems — LTS). Koncepcja ta uwzglednia szereg elementéw skladowych systeméw in-
nowacji, jak: fizyczne artefakty (transformatory, generatory itp.), organizacje (firmy
produkcyjne, banki inwestycyjne, laboratoria), zasoby naturalne, wiedza (w tym pro-
gramy nauczania na uczelniach) i prawo [5]. Powyzsza definicja uwzglednia nie tylko
role tworzenia, lecz takze rozpowszechniania i wdrazania innowacji technologicznych.
Mankamentem tej koncepgcji jest natomiast brak odniesienia do roli kapitatu jako jed-
nego z gtéwnych czynnikéw umozliwiajacych prace nad innowacjami. Ostatni nurt
w teorii innowacji rozszerza t¢ koncepcje o aspekt ostatecznego uzytkownika, przyj-
mujac nazwe innowacyjnych systemow spoteczno-technicznych [3]. W takim ujeciu
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punktem odniesienia sukcesu innowacji jest zaspokojenie potrzeb spotecznych, ta-
kich jak: transport, komunikacja czy mieszkanie, a gléwnym obszarem zainteresowa-
nia sg relacje migdzy czynnikami decydujacymi o innowacjach (przedsiebiorstwami,
rzadami, organizacjami pozarzadowymi w tym uniwersytetami, rozwojem technolo-
gicznym, potrzebami konsumentéw i zapleczem edukacyjnym).

W innym ujeciu wspotpraca przedsigbiorstw moze nastepowaé w drodze out-
sourcingu lub celowej dekompozycji struktury organizacyjnej. W tym przypadku
innowatorzy decyduja si¢ na taka forme nie ze wzgledu na che¢ obnizenia kosztow
transakcyjnych, ale wlasnie na ch¢¢ wykorzystania mozliwosci i doswiadczenia kon-
trahenta lub podleglych wczesniej jednostek. Wedlug Kozminskiego [8, s. 39-41]
podzial jednolitej struktury polega na utworzeniu sieci luzno powigzanych ze soba,
o réznym stopniu autonomicznosci. Autor wyréznia pig¢ podstawowych typow
sieci: sojusze, uklady dostawca - odbiorca, filie, strategiczne jednostki biznesu, firmy
wykupione, przejete lub sprzedane. Wedlug Kozminskiego kryterium wyroézniajg-
cym poszczegolne podmioty sieci moze by¢ na przyktad specyficzny rodzaj wiedzy
na temat innowacji, nowego rynku, klientéw czy modelu biznesowego. Przyczyny
dezintegracji struktur monolitycznych w celu efektywniejszego dzielenia sie wiedza
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Przyczyny dezintegracji struktur monolitycznych (The causes of
disintegration of monolithic structures)

Rosngca dywersyfikacja Wymaganie
geograficzna i kulturowa

dziatalnosci firm

szybkosci reakcji na
zmiany rynku
i technologii

Dezintegracja
struktur
monolitycznych

Koncentracja na
podstawowych
umiejetnosciach
tworzacych

wartos¢ dodang

Koniecznos¢

pozyskania
Imperatyw obnizki wiedzy,
kosztéw i osiggania umiejetnosci
doskonatosci i informacji

operacyjnej

Zr6dto: opracowanie na podstawie [8, s. 41].
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Jak wskazujg badania statystyczne, prowadzenie dzialalnosci innowacyjnej we
wspolpracy z innymi podmiotami jest niezwykle powszechne. Zgodnie z danymi
Eurostatu [25] prawie 54% innowacyjnych przedsigbiorstw w Unii Europejskiej za-
trudniajacych ponad 250 pracownikéw w latach 2008-2010 bylo zaangazowanych
w jakas forme wspolpracy. Az w 17 krajach odsetek innowatoréw w tej grupie przed-
siebiorstw prowadzacych swoja dzialalno$¢ innowacyjna we wspdlpracy z innymi
podmiotami byt wyzszy od przecietnej. Podobnie sytuacja wyglada w grupie przed-
siebiorstw mniejszych, zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikéw. Jakkolwiek tylko
1/3 innowatoréw dziatata w latach 2008-2010 we wspotpracy z innymi, to jednak az
w 16 krajach odsetek przedsiebiorstw wspoétdzialajacych z innymi podmiotami byt
zdecydowanie wyzszy od $redniej. Najnizszy procent przedsiebiorstw prowadzacych
swoja dzialalno$¢ innowacyjna we wspotpracy z innymi w latach 2008-2010 odno-
towano wsrod firm matych, zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw. W tej gru-
pie tylko $rednio co piata organizacja dzialata we wspodlpracy z innymi, ale az w 19
krajach odsetek innowatoréw wspoétdziatajacych z innymi podmiotami byl wyzszy
od przecigtne;j.

2. Ekoinnowacje — definicja

W literaturze przedmiotu mozna spotkac szereg definicji terminu ,,ekoinnowacje”
oraz utozsamianych z tym zwrotem: innowacji ekologicznych, zielonych innowacji,
technologii sSrodowiskowych, zielonych technologii, technologicznych innowacji
srodowiskowych, ekotechnologii i technologii ekologicznych [23]. Wedlug Komi-
sji Europejskiej wszystkie innowacje, ktore poprawiajg konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw i jednoczes$nie zapewniajg korzysci dla srodowiska przyrodniczego, mozna
uznac za innowacje ekologiczne. Owe korzysci polegaja nie tylko na zapobieganiu
lub ograniczeniu negatywnego oddzialtywania proceséw produkcyjnych na $rodo-
wisko przyrodnicze lecz takze zmniejszeniu wykorzystania zasobéw naturalnych,
w tym takze zuzycia energii. Komisja Europejska wyraznie podkresla, Ze minima-
lizacja zuzycia surowcow jest niewystarczajaca. Oprocz powyzszego ekoinnowacje
muszg obejmowac takze kreowanie oryginalnych i konkurencyjnych débr, proceséw,
systemow, ustug i procedur oraz wplywac na poprawe efektywnosci dziatalnosci go-
spodarczej. Wedtug OECD [14] ekoinnowacje nalezy rozpatrywac w czterech kate-
goriach: zarzadzanie zanieczyszczeniami (powietrza, wody, ziemi), czyste technolo-
gie i produkty, zarzadzanie zasobami oraz dobra prosrodowiskowe. W tym miejscu
nalezy wspomnie¢, ze wedltug wytycznych OECD kazde innowacyjne rozwigzanie
majagce wpltyw na poprawe i ochrone $rodowiska przyrodniczego mozna uznaé za
ekoinnowacje, nawet jesli jest to tylko urzadzenie do monitorowania poziomu zanie-
czyszczen. W innym ujeciu OECD [15] definiuje ekoinnowacje ze wzgledu na cele,
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mechanizmy, jak i efekty. W pierwszym przypadku definicje ekoinnowacji koncen-
trujg sie na dobru lub ustudze, procesie produkcji, metodach marketingowych, orga-
nizacji zarzadzania i delegacji odpowiedzialnosci oraz otoczeniu instytucjonalnym.
W przypadku drugim definicje ekoinnowacji koncentruja sie¢ na mechanizmach, do
ktorych zalicza sie: mniejsze modyfikacje istniejacego produktu lub ustugi, radykalne
przeprojektowanie danego produktu lub ustugi, wprowadzenie alternatyw stanowig-
cych rozwigzania bedace substytutami oraz wprowadzenia catkowicie nowych pro-
duktow lub ustug. Definiowanie ekoinnowacji ze wzgledu na efekty srodowiskowe
koncentruje si¢ najczesciej na cyklu zycia produktu lub ustugi.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze proba rozpatrywania ekoinnowacji wytacz-
nie z technologicznego punktu widzenia jest bledna. Rozwigzania technologiczne nie
zostang wdrozone i nie przyniosa spodziewanych korzysci bez innowacji spotecz-
nych, organizacyjnych i instytucjonalnych. Inni autorzy jeszcze szerzej postrzegaja
ekoinnowacje, przypisujac im nie tylko obowigzek jednoczesnego zapewnienia eko-
nomicznych i srodowiskowych korzysci, lecz takze wsparcie trwalego rozwoju [23],
gdyz jak pisze Kamieniecki [6]: ,ekoinnowacyjnos¢ ma tez wiele elementow, ktore
niosg inne wartosci, a mianowicie jakos$¢ zycia, stabilnos$¢, uzyskanie satysfakeji ze
spelniania potrzeb”. W takim ujgciu ekoinnowacje postrzegane sg jako instrument
osiggniecia powyzszych wartosci.

Na podstawie przytoczonych definicji mozna stwierdzi¢, ze ekoinnowacje
to taki obszar biznesu i technologii, w ktorym nastepuje wynalezienie i wdroze-
nie nowoczesnych produktow, procesow produkcyjnych, ustug oraz metod za-
rzadczych i promocyjnych, ktérych rownowaznym celem jest redukcja ryzyka
srodowiskowego, zanieczyszczen lub innego negatywnego wplywu na srodowi-
sko przyrodnicze, jak rowniez zwiekszenie zysku i poprawa konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, a korzysci z ekoinnowacji powinni czerpa¢ wszyscy aktorzy
Zycia gospodarczego.

3. Sposoby wspierania ekoinnowacyjnosci
przez wspotdziatanie

Wspdldzialanie przedsigbiorstw moze wspiera¢ ekoinnowacyjno$¢ na wiele spo-
sobow. Pierwszym z nich jest tworzenie tzw. ekologicznych parkéw technologicz-
nych (ang. eco-industrial parks — EIPs). Wedtug definicji United States Environmen-
tal Protection Agency (ang. EPA) ekologiczny park technologiczny jest ,wspolnota
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych poszukujacych zaréwno sposobéw
wzmocnienia ochrony $rodowiska, jak rowniez poprawy wynikéw ekonomicznych
przez wspolprace w zakresie zarzadzania ochrong srodowiska i zasobami, w tym ener-
gia, woda i materiatami. Dzieki takiej wspolpracy, spolecznos¢ owych firm uzyskuje
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zbiorowe korzysci w stopniu wigkszym niz suma poszczegolnych korzysci kazdej ze
spolek z osobna, ktdre beda uzyskiwane poprzez zoptymalizowane tylko jej indywidu-
alnych osiggnie¢” (ttumaczenie za: [21]). Wspoldzialanie w takiej formie ma na celu
przede wszystkim dzielenie si¢ surowcami i wykorzystanie produktéw ubocznych
przez partneréw. Tym sposobem przedsigbiorstwa zamykaja caty cykl produkeyjny
i biorg odpowiedzialno$¢ za cyrkulacj¢ materiatéw. To co dla jednych jest odpadem
- produktem ubocznym dla innych moze by¢ istotnym poélproduktem lub surow-
cem. Przykltadem takich dzialan jest wykorzystanie emitowanego w jednym zakla-
dzie dwutlenku wegla do proceséw fotosyntezy przeprowadzanych w innym. Wsrod
celow ekologicznych parkéw technologicznych wymienia sig:
® promocje zréwnowazonej produkeji i konsumpcji dzieki konwersji i wykorzysta-
nia produktéw ubocznych;
= minimalizacje zuzycia energii;
= poprawe wynikow gospodarczych spotek uczestniczacych przy jednoczesnej mi-
nimalizacji wplywu ich dzialalnosci na srodowisko przyrodnicze.

Innowacje ekologiczne moga by¢ rozwijane takze w ,,tradycyjnych” parkach tech-
nologicznych, gdyz technologie zwigzane z poprawa jakosci i ochrona $rodowiska
sa czesto wiodacym sektorem dziatalnosci parku poréwnywalnym z czestotliwoscia
wystepowania dziedzin, takich jak: informatyka, komunikacja, elektronika, optyka
czy zdrowie i medycyna oraz biotechnologia [19]. Wspoldziatanie przedsigbiorstw
w sektorze ekoinnowacji stanowi jeden z najwazniejszych instrumentéw w kreowa-
niu rozwoju regionéw i zwiekszaniu zatrudnienia.

Wspoldzialanie moze wspiera¢ ekoinnowacyjnos¢ takze przez zmiang zacho-
wan zaangazowanych firm. Wedtug licznych badan przyjete, najczesciej przez cen-
trale, jako$ciowe i ekologiczne standardy, zostaja zaadaptowane przez calg grupe
[1]. Wspoldziatanie moze zwiekszaé ekoinnowacyjnos¢ przez korzysci zewnetrzne,
ktore powstaja, gdy dzialajaca sie¢ stwarza realne bariery wejscia dla konkurentéw.
O charakterze wspdtpracy miedzy przedsigbiorstwami i sktonnosci do ekoinnowa-
cji decyduja takze zewnetrzne i wewnetrzne relacje w danym sektorze, a w szczegol-
nosci sktonnos$¢ do podejmowania dobrowolnych zobowigzan, presja lub jej brak
ze strony konkurentéw i proekologiczne oczekiwania konsumentéw. Wedtug badan
Eurostatu [25] dla ponad 63500 przedsi¢biorstw w Unii Europejskiej gtéwna moty-
wacja do prowadzenia ekoinnowacji sa dobrowolne zobowigzania i standardy przy-
jete w danym sektorze.

Nie bez znaczenia w zwigkszaniu ekoinnowacyjnosci sg relacje miedzyludzkie.
Kraatz [9] zauwaza, ze wspoltdziatanie przedsiebiorstw umozliwia tatwiejszg komu-
nikacje i szybszy dostep do informacji. Ponadto, wedlug autora, pracownicy wspot-
dzialajacych przedsigbiorstw czesto zawieraja przyjaznie, przez co tatwiej adaptuja
sie do zmian oraz sg sktonni podejmowa¢ wigksze ryzyko dotyczace rozwoju ich
kariery. Podobnie twierdza Markiewicz-Rudnicka i Piotrowska [13], podkreslajac
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role kontaktéw nieformalnych oraz kapitalu intelektualnego w rozprzestrzenianiu
informacji i najlepszych praktyk.

Typ osiaganych innowacji rozni si¢ w zaleznoséci od rodzaju zaangazowanych
w wspoldzialanie partneréw. Wedlug ostatnich badan Eurostatu [25] wérdd najcze-
$ciej wskazywanych przez przedsiebiorcow zrodet informacji o innowacjach sa: part-
nerzy i konkurenci w sektorze, klienci, prywatne laboratoria i instytucje badawcze
oraz konferencje i targi.

4. Analiza przypadkéw

Przedstawione wcze$niej sposoby wspierania ekoinnowacyjnosci przez wspot-
dzialanie zidentyfikowano na podstawie przegladu literatury. W tej czesci artykutu
postanowiono skonfrontowa¢ owe sposoby z praktyka gospodarcza. W tym celu sko-
rzystano z metody analizy przypadkéw, ktéra zgodnie z teorig umozliwia generali-
zowanie jedynie teoretycznych propozycji, a nie cech populacji lub zasad wszech-
swiata. W zwigzku z powyzszym przypadki nie stanowig proby (zgodnie z definicja
statystyczna), a celem analizy jest rozszerzenie lub uogdélnienie teorii, a nie wyliczenie
czestotliwosci (czyli generalizacji w sensie statystycznym) [20, s.10]. Metoda studiow
przypadkéw najczesciej taczy kilka metod zbierania danych, takich jak: analiza do-
kumentéw wewnetrznych i zewnetrznych przedsigbiorstwa, wywiady osobiste, kwe-
stionariusze czy obserwacje. Wielorakos$¢ zrédet danych to gléwna zaleta tej metody,
ktdra stanowi swoisty pomost miedzy analizg szczegdtowych danych empirycznych
a teoretycznymi modelami przedstawionymi w literaturze przedmiotu..W tym miej-
scu nalezy zauwazy¢, ze konfrontacja zalozen teoretycznych z praktyka gospodar-
czg nie stanowi ich weryfikacji w stopniu zadowalajacym metodologie nauk, a sama
metoda analizy przypadkéw postrzegana jest stereotypowo jako staba, o niewystar-
czajacej precyzji (np. stabej kwantyfikacji), nieobiektywnosci i braku surowosci [20,
s. xiii]. Mimo wymienionych wad analiza przypadkdéw czesto jest wykorzystywana
w wielu dziedzinach naukowych, takich jak: medycyna, nauki polityczne, historia
i ekonomia oraz badaniach praktycznych, takich jak: planowanie urbanistyczne, na-
uki zarzadzania, praca spofeczna czy edukacja [17].

W poszukiwaniu odpowiedniego zbioru przypadkéw skorzystano z zasoboéw Case
Center (ecch), organizacji skupiajacej instytucje akademickie i powstalej w roku 1972
w Wielkiej Brytanii. Dzi$ organizacja ta skupia ponad 800 czlonkdéw i posiada ponad
26000 abonent6w z calego $wiata. W pierwszej kolejnosci z calej bazy ecch wyszukano
te studia przypadkow, ktdre w jak najszerszym ujeciu dotyczg wspierania innowacyjnosci
przedsiebiorstw w drodze wspotdziatania. W trosce o aktualnos¢ danych drugim kryte-
rium okreslenia populacji byt okres 5 lat, czyli wybrano te, ktére zostaly opublikowane
po roku 2008. W ten sposob wyszukano w calej bazie ecch 2197 studiéw przypadkow.
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W dalszej kolejnosci wybrano te, ktére charakteryzowaly si¢ najwyzsza rzetelnoscia
potwierdzong zdobytymi nagrodami. Powyzsze kryterium ograniczylo prébe do 45
przypadkéw. Sposrdd tej grupy wyselekcjonowano wylacznie takie przyklady, ktore do-
tyczyly stricte ekoinnowacji, otrzymujac ostateczng probe liczaca 4 studia przypadkow.

W mysl teorii Eisenhardt [2] liczba przypadkéw powinna miesci¢ sie w przedziale
od czterech do dziesigciu, gdyz liczba nizsza nie zapewnia wiarygodnosci przepro-
wadzonych badan, a liczba wyzsza znacznie komplikuje analizy przez nadmierna
ilos¢ danych. Wybrane przypadki w sposdb wystarczajacy przedstawiaja sformuto-
wane w pracy sposoby wspierania ekoinnowacji w drodze wspdétdzialania, w zwigzku
z czym poprzestano na nich, gdyz zgodnie z twierdzeniem Poppera [16] ,odkad teo-
ria jest dobrze potwierdzona, kolejne przypadki tylko bardzo nieznacznie podnosza
stopien jej potwierdzenia”.

W pracy postuzono sie gotowymi przypadkami, w zwigzku z tym zastosowano
jedyne w swoim rodzaju podejscie badawcze. Owe podejscie to swoisty mikroskop
badawczy identyfikujacy obszary interesujace autorke, pomijajacy te, ktore nie sg in-
teresujace z punktu widzenia merytorycznej poprawnosci. Pierwsze studium przy-
padku dotyczy firmy Better Place i przedstawia wdrozenie nowego modelu bizne-
sowego majacego zapewni¢ masowe wykorzystanie samochoddéw elektrycznych.
Drugi przypadek dotyczy prosrodowiskowej reorientacji produkcji dywanow w fir-
mie Desso. Trzeci przyklad przedstawia wspotprace Allianz z WWE a ostatni eko-
logiczny park rozrywki w Costa Rica. W pierwszej kolejnosci przedstawiono krétkie
streszczenie kazdego z przypadkow, a nastepnie zidentyfikowano przyczyny zain-
teresowania przedsiebiorstw ekoinnowacjami, rodzaje wdrozonych ekoinnowacji,
wspolpracujace podmioty oraz korzysci ze wspolpracy.

5. Streszczenia studiow przypadkéw

1. Innowacja modelu biznesowego w Better Place: , Zielony”
ekosystem dla masowej adaptacji samochodéw elektrycznych

Better Place to firma zalozona w 2007 roku w Palo Alto w Stanach Zjednocznych.
Jej zalozycielem jest Shai Agassi, trzeci na lidcie 100 najbardziej kreatywnych ludzi
w roku 2009 wedlug rankingu magazynu ,,Fast Company, New York”. Celem zalozy-
ciela jest stworzenie firmy, ktora ,,stanie si¢ globalnym liderem $wiadczacym ustugi
w branzy samochodow elektrycznych” Innowacyjny model biznesowy Better Place
polega na $wiadczeniu ustug swoim klientom na podstawie zadeklarowanych przez
nich liczby przejechanych mil. W zaleznosci od dtugosci trwania umowy cena samo-
chodu elektrycznego (sprzedawanego przez Better Place) ulega zmianie, im termin
dluzszy, tym cena nizsza. Powyzszy model biznesowy zostal zaadaptowany z branzy
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telekomunikacyjnej, w ktorej cena aparatu i koszty abonamentu zaleza od zadeklaro-
wanych minut i czasu trwania umowy. W ramach umowy Better Place zobowiazuje
si¢ do $wiadczenia nastepujacych ustug: sprzedaz lub wynajem samochodu elektrycz-
nego, dostarczenie i wymiana baterii na kazdej stacji Better Place w ciagu trzech mi-
nut, zapewnienie szerokiej sieci punktow wymiany baterii, zapewnienie sprawnego
oprogramowania komputerowego informujacego o poziomie zuzycia baterii oraz
lokalizacji samochodu i punktu wymiany baterii.

2. Desso

Desso to firma produkujaca dywany, zatozona w 1930 roku w Oss w Holandii.
Dzieki sprawnemu zarzadzaniu i korzystnych fuzjach w latach 80. ubieglego wieku
zajeta wysoka pozycje na rynku. Sytuacja ulegla dramatycznemu pogorszeniu w kolej-
nej dekadzie. Po przejeciu przez amerykanskiego producenta Armstrong group firmie
nie zapewniono wystarczajacych srodkéw finansowych do prowadzenia dzialalnosci
innowacyjnej, co wymusito redukcje etatéw i wpltynelo na pogorszenie kondycji finan-
sowej. Po sprzedazy Desso w 2007 1. przez Armstrong group firme przejat holenderski
fundusz inwestycyjny z zamiarem prosrodowiskowej transformacji przedsiebiorstwa.

Ekoinnowacje w firmie majg polega¢ na: 1) catkowitym wyeliminowaniu groz-
nych dla zycia i zdrowia substancji chemicznych w procesie produkcji; 2) zmianie
50% zuzywanej energii na energie z odnawialnych zrédel; 3) skonstruowanie sys-
temu odbioru i recyklingu zuzytych dywanow

3. Allianz i WWF

Allianz to jedna z najwiekszych na $wiecie instytucji finansowych. Firma zostata
zalozona w 1890 roku w Niemczech. Obecnie $§wiadczy ustugi w zakresie ubezpie-
czen, zarzadzania aktywami i bankowosci dla ponad 80 mln klientéw w 70 krajach.
WWE to jedna z najstarszych organizacji pozarzagdowych zajmujacych si¢ ochrona
srodowiska przyrodniczego. Obecnie liczy ponad 5mln czlonkéw i posiada swoje
oddziaty w ponad 90 krajach. Wspoélpraca firmy Allianz i WWF rozpoczeta sie
w 2007 roku. Podjecie wspolpracy, ktérej motywem przewodnim jest analiza zagro-
zen zwigzanych ze zmiang klimatu, nastapilo po serii dyskusji z gtéwnymi intere-
sariuszami firmy Allianz. To wlasnie oni okredlili postepujace zmiany klimatu jako
najwigksze ryzyko branzy finansowe;j.

4. Veragua Rainforest

Veragua Rainforest to 77 hektaréw terenu lasu deszczowego Costa Rica. W 2008 roku
na terenie lasu po raz pierwszy w kraju otworzono ekologiczny park rozrywki. Na
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terenie parku mozna podziwia¢ rézne gatunki zwierzat i roslin, przejechac sie ko-

lejka linowa czy pospacerowa¢ wsrod galezi drzew. Caly projekt ma na celu nie tylko

zwigkszenie swiadomosci ekologicznej wérdd turystow, uwrazliwienie ich na pieckno

przyrody lecz takze ochrone srodowiska przyrodniczego poprzez rezygnacje z wy-

cinki drzew i dalszego niszczenia flory i fauny w tym regionie.

6. Wyniki analizy studiéw przypadku

W kazdym z analizowanych studiéw przypadku, z réznych przyczyn, wdrozono
ekoinnowacje. Zestawienie rodzajow wdrozonych ekoinnowacji i ich motywacji
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1: Rodzaje wdrozonych ekoinnowacji i ich motywacje

Lp. Studium Motywacje za wdrozeniem ekoinnowacji Wdrozone ekoinnowacje
przypadku
1. Better zaostrzajace sie przepisy prawne, prosrodowiskowa innowacja
Place dostepnos¢ technologii, rewolucja modelu biznesowego, wdrozenie
informatyczna (GPS) alternatywnych Zrédet energii,
wykorzystywanie wytacznie
samochodéw elektrycznych
2. | Desso ekoinnowacyjne postepowanie wyeliminowanie groznych dla zycia
konkurentéw, zaostrzajace sie i zdrowia substancji chemicznych
przepisy prawne (zakazanie w procesie produkcji, wdrozenie
wykorzystanie azbestu), dobrowolne alternatywnych Zrédet energii;
standardy przyjmowane w sektorze, wprowadzenie systemu odbioru
wzrost Swiadomosci ekologicznej i recyklingu zuzytych dywanéw
konsumentdw, che¢ zdobycia nowych
klientéw
3. | Allianz postepujace zmiany klimatyczne nowe metody oceny klientéw,

i WWF i zwiazany z nim wzrost ryzyka na rynku | wprowadzenie nowej wyceny
ubezpieczen, poszukiwanie nowych produktéw dla zielonych klientéw,
klientéw, che¢ dywersyfikacji portfolio wprowadzenie nowych produktéw,
inwestycyjnego, zdobycie przewagi utworzenie bazy danych dla
konkurencyjnej samochodéw i budynkéw

produkujacych mniej niz inne
dwutlenku wegla
4.  Veragua ochrona srodowiska przyrodniczego wykorzystanie lub zaadaptowanie
Rainforest : poprzez rezygnacje z wycinki drzew wyfacznie lokalnych i naturalnych

zasobéw do budowy infrastruktury,
tematyka i charakter parku rozrywki
o prosrodowiskowym charakterze

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W kazdym z analizowanych przykladéw korzystano ze wspoétpracy przy wdro-
zeniu ekoinnowacji. W zaleznosci od rodzaju partnera czerpano rézne korzysci. Za
kazdym razem wspolpraca byta niezb¢dna do skutecznego wdrozenia ekoinnowacji.
W tabeli 2 przedstawiono réznych partnerdw i zidentyfikowane korzysci w procesie
implementacji ekoinnowacji.

Tabela 2. Rodzaje wspétpracujacych podmiotéw i korzysci ze wspétpracy w procesie
wdrazania ekoinnowacji

Lp. psri;(;;u dnl:u Wspétpraca z podmiotami Korzysci ze wspéfpracy
1. | Better firmy inwestycyjne, rzady krajowe nowe Zrédta kapitatu, nowe rynki
Place (Izrael, Dania, Japonia, Australia) zbytu, pozyskanie energii ze Zrédet
i stanowe (Ontario, Kalifornia), odnawialnych, fatwy i szybki dostep
operatorzy energii ze Zrédet do najnowoczesniejszych rozwiazan
odnawialnych, producenci w zakresie produkgji i popularyzacji
samochodéw elektrycznych, producenci i samochodéw i baterii elektrycznych
baterii elektrycznych.
2. . Desso organizacja pozarzagdowa dostep do wiedzy eksperckiej na temat
(Environmental Protection and wptywu Srodkéw chemicznych
Encouragement Agency) na Srodowisko przyrodnicze
3. | Allianz organizacja pozarzagdowa (WWF) wymiana wiedzy eksperckiej (WWF jako
i WWF dawca pomystéw, Allianz jako przyktad
praktycznego wdrozenia idei w sektorze
ustug finansowych)
4. ' Veragua inwestorzy prywatni — banki, fundacje nowe zrédta kapitatu, dostep do wiedzy
Rainforest : ochrony przyrody (Conservation specjalistycznej w zakresie konstrukcji
International i the Nature Conservancy), @ wystaw, opiséw dla zwiedzajacych,
organizacje pozarzadowe, organizacje utworzenia placéwki badawczej
rzagdowe (National Biodiversity na terenie parku
Insitute), firma konsultingowa
specjalizujaca sie w zagadnieniach
z zakresu ochrony przyrody

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Wspdldziatanie przedsiebiorstw moze wspiera¢ ekoinnowacyjnos$¢ na szereg spo-
sobdw. Innowacje ekologiczne powstaja w drodze wspoétdzialania dzigki tworzeniu
ekologicznych parkéw technologicznych, przejmowania prosrodowiskowych zacho-
wan, zacie$nienia wspdtpracy miedzyludzkiej, stwarzania barier dla konkurencji,
zmianeg relacji w danym sektorze oraz wspoétprace biznesu z réznymi podmiotami,
w tym instytucjami akademickimi. W kazdym z analizowanych studiéw przypadku
nie tylko korzystano ze wspotpracy przy wdrazaniu ekoinnowacji, lecz takze wyraznie
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. Justyna Przychodzer

wskazano, Ze owa wspolpraca byta niezbedna do efektywnego wdrozenia ekologicznych
rozwigzan. Wsr6d motywacji za wdrozeniem ekoinnowacji najczesciej wskazywano:
zmieniajgce si¢ przepisy prawne, postegpowanie najblizszych konkurentéw, wzrost
$wiadomosci ekologicznej klientéw i pogarszajacy sie stan srodowiska przyrodni-
czego, w tym niekorzystne zmiany klimatyczne. Wsrdd partneréw wspolpracujacych
w celu efektywnego wdrozenia ekoinnowacji najczesciej pojawiaja si¢ dostarczyciele
kapitalu o prosrodowiskowych oczekiwaniach oraz organizacje pozarzadowe posia-
dajace wiedze ekspercka. W zadnym z analizowanych przyktadow nie wystepowata
konieczno$¢ dziatania w parku technologicznym w celu wdrozenia ekoinnowacji.
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WSPOLDZIALANIE JAKO CZYNNIK WSPIERAJACY
EKOINNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie wplywu wspoldzialania przedsiebiorstw na rozwdj
i wdrozenie ekoinnowacji. W pierwszej kolejnosci przedstawiono na podstawie przegladu
literatury polskiej i zagranicznej role wspétdzialania w ogolnie pojetej dzialalno$ci innowacyjne;j.
Dalej w oparciu o istniejaca terminologie ekoinnowacji zaproponowano autorska definicje.
Wykorzystujac metode analizy przypadkdw, zilustrowano na praktycznych przyktadach role
wspoldziatania we wdrazaniu ekoinnowacji w przedsiebiorstwach. Przeprowadzone badania
wykazaly, ze wspdldziatanie jest warunkiem koniecznym do prowadzenie efektywnej dziatal-
nosci ekoinnowacyjne;j.

SEOWA KLUCZOWE: WSPOLDZIALANIE, WSPOLPRACA, INNOWACJE,
EKOINNOWACJE
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COOPERATION AS A FACTOR IMPROVING
ECO-INNOVATION OF COMPANIES

Abstract

The main target of the article is to present the influence of cooperation on companies’
ecoinnovative activities. Firstly on the base of the review of polish and foreign literature, the
role of cooperation in the innovative activities of companies, is presented. Then the original
definition of ecoinnovation has been proposed. The role of cooperation in the implementation
of eco-innovation was illustrated with case study method. According to the research, the
cooperation is necessary condition for conducting ecoinnovative activity by the companies.

KEY WORDS: COOPERATION, INNOVATIONS, ECO-INNOVATIONS
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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI RBV DO
PRAGMATYKI FUNKCJONOWANIA
SZPITALI PUBLICZNYCH

Wprowadzenie

W obliczu wzrastajacej konkurencji w sektorze ochrony zdrowia organizacje w nim
funkcjonujace zmuszone sg do szukania nowych mozliwosci rozwoju, zwlaszcza w od-
niesieniu do rosnacych oczekiwan wzgledem jakosci dostarczanych ustug oraz efek-
tywnosci wykorzystania powierzanych srodkéw, szczegélnie srodkéw publicznych,
o ktdre organizacje, zaréwno publiczne, jak i prywatne podmioty lecznicze, zabie-
gaja na rynku wewnetrznym. Jak zauwazyli S. Sharma i H. Vredenburg, w warunkach
wzmozonej konkurencji i szybkich zmian w danym segmencie rynku skutecznym
rozwigzaniem mogg by¢ strategie oparte na zasobach [23]. Prowadzi to do wniosku,
iz w zarzadzaniu publicznymi placéwkami ochrony zdrowia zasadne moze sta¢ sie
wykorzystanie podejscia zasobowego (Resource-Based View of the Firm — RBV), ktére
skupia uwage zarzadzajacych na ocenie potencjalu strategicznego zasobéw bedacych
w posiadaniu organizacji badz udostepnianych organizacji za posrednictwem inte-
resariuszy i na ich bazie budowanie strategii organizacji. Mimo ze niniejsza praca
skupia si¢ gtéwnie na orientacji zasobowej wskazywanej w teorii zarzadzania stra-
tegicznego jako istotnej dla osiggania rezultatow w turbulentnym otoczeniu przez
organizacje prywatne, intencja autoréw jest proba pokazania, ze jej dotychczasowe
reasumpgcje s3 przydatne réwniez dla praktyki funkcjonowania organizacji publicz-
nych i wzbogacajg teorie zarzadzania publicznego. Celem niniejszego artykutu jest

* Dr hab. Aldona Fraczkiewicz-Wronka, prof. UE - Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecz-
nych, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Mgr Karolina Szymaniec - Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Katowicach.
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zbadanie na podstawie przegladu literatury zasadnosci wykorzystania koncepcji za-
sobowej do pragmatyki zarzadzania publicznymi podmiotami leczniczymi.

1. Specyfika otoczenia szpitali publicznych

Podmioty lecznicze jako systemy otwarte funkcjonuja w powiazaniu z otocze-
niem. Miedzy organizacja a otoczeniem zachodzi wzajemne oddzialywanie, przy
czym przyjmuje sig, ze sita oddzialywania otoczenia na organizacje jest znacznie
wieksza niz organizacji na otoczenie. Teoria oraz praktyka zarzadzania wyraznie
wskazujg na konieczno$¢ wlasciwej diagnozy otoczenia jako niezbednego elementu
budowania strategii organizacji, cho¢ samo pojecie otoczenia i jego skladowe moga
by¢ réznie rozpatrywane. Diagnoza otoczenia jest warunkiem koniecznym dla sku-
tecznego budowania strategii organizacji, przy czym nalezy zauwazy¢, iz w obliczu
narastajacej zlozonosci i dynamiki otoczenia podmiotéw leczniczych jest to zadanie
coraz trudniejsze, a wnioski ptynace z analizy coraz mniej pewne.

W literaturze przedmiotu brak jednoznacznej definicji terminu ,,otoczenie or-
ganizacji publicznych”, co wynika z niemoznosci obiektywnego okreslenia kon-
kretnych jego granic. Wedtug M. Bednarczyk na otoczenie organizacji sklada sie
wszystko to:

1) co nie nalezy do niej samej, a posiada wymiar czasoprzestrzenny;

2) co wywiera lub moze wywiera¢ na nig wplyw;

3) na co organizacja oddzialuje obecnie lub bedzie oddzialywaé w przysztosci
[2,s. 68].

P.M. Ginter, L.M. Swayne i W.]. Duncan [12, s. 66] wyrdznili w otoczeniu placo-
wek ochrony zdrowia trzy gtéwne sktadowe otoczenia zewnetrznego, ktére wplywaja
na organizacj¢ oraz miedzy ktérymi zachodza sprze¢zenia zwrotne:

1. otoczenie dalsze, na ktére organizacja nie ma wplywu, ale ktére w sposéb po-
sredni wptywa na funkcjonowanie placowek medycznych przez ksztaltowanie
uwarunkowan makrosrodowiskowych (ekonomicznych, politycznych, prawnych
czy technologicznych) - instytucje rzadowe, przedsiebiorstwa, instytucje eduka-
cyjne, instytucje religijne, organizacje badawcze, osoby fizyczne, konsumenci.

2. otoczenie opieki zdrowotnej — organizacje tworzace system opieki zdrowotnej
- organizacje planujace, rejestracyjne, placéwki podstawowej opieki zdrowotnej,
dostawy zasobow dla $wiadczeniodawcow, przedstawiciele swiadczeniodawcow,
osoby indywidualne/pacjenci.

3. obszar $wiadczenia ustug - czynniki najsilniej wptywajace na organizacje — kon-
kurenci, agencje rzadowe, organizacje biznesowe, organizacje non profit, pozo-
stale organizacje lokalne, osoby fizyczne/konsumenci, a takze uwarunkowania
demograficzne, psychograficzne i stan zdrowia.
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Praktyka zarzadzania wskazuje, iz zasadniczo kazdy aspekt otoczenia, wplywajac
na organizacje, zaburza stabilnos¢ jej funkcjonowania.

Szpitale, czyli podmioty lecznicze, to gtéwnie organizacje publiczne, dlatego na-
lezy wskaza¢ na istotne roznice, jakie zachodza migdzy otoczeniem organizacji pu-
blicznych a prywatnych [10, s. 216-217]:

» brak rynkéw ekonomicznych i poleganie na zasobach finansowych dostarczanych
przez rzad, co oznacza obnizenie motywacji do podwyzszania efektywnosci ekono-
micznej oraz zdolnosci do racjonalnego rozmieszczenia zasobow wedlug wyraz-
nych wskaznikéw i jednoznacznych informacji (np.: ceny, zyski, udziat w rynku);

= monopolistyczna pozycja rzadu, ktory jest prawie wytacznym dostawca pewnych
ustug, co w polaczeniu z silnymi prawnymi ograniczeniami dziatania menedzerow
sektora publicznego powoduje niski poziom autonomii podejmowania decyzji;

= intensywnie oddzialujace, ztozone otoczenie polityczne, ktore oznacza koniecz-
no$¢ poszukiwania poparcia réznorodnych interesariuszy, dzialan nastawionych
na ksztaltowanie opinii publicznej czy tez wplywanie na grupy interesu, przez po-
lityczne przetargi, lobbing, aby pozyska¢ zasoby i legitymizacje dzialania.

Nieustajgce zmiany sprawiajg, ze placowki ochrony zdrowia funkcjonujg w $ro-
dowisku niespokojnym i pelnym zagrozen. Ocena otoczenia podmiotéw leczni-
czych z wykorzystaniem dwoch parametréw najczesciej pojawiajacych sie w litera-
turze — nieprzewidywalnosci zmian i ztozonosci otoczenia — wskazuje, iz otoczenie
podmiotéw leczniczych jest otoczeniem turbulentnym, to znaczy cechuje je wysoki
stopien nieprzewidywalno$ci zmian oraz wysoki stopien ztozonosci 7, s. 46; 14; 25].

Na wysoki stopien nieprzewidywalno$ci wptyw ma wielo$¢ czynnikéw generuja-
cych zmiany w otoczeniu organizacji, w tym zwlaszcza wskazane juz upolitycznienie
otoczenia publicznych placéwek zdrowia, co skutkuje nieprzewidywalno$cia zmian
zaré6wno w systemie ochrony zdrowia postrzeganym jako calo$¢, jak i w poszczegdl-
nych placéwkach. Dodatkowo w otoczeniu podmiotéw leczniczych zmiany genero-
wane s3 takze przez [12, s. 69-71]:

= czynniki technologiczne rozumiane jako rewolucja w obszarze technologii me-
dycznych;

= czynniki spoteczne, ktérych emanacja s - z jednej strony — wzrastajace oczeki-
wania spoleczne w zakresie dostepnosci i jakosci opieki zdrowotnej a nasilony
proces starzenia si¢ spoleczenstwa — z drugiej;

= czynniki ekonomiczne, gléwnie procesy globalizacyjne, ktérym towarzyszy gwat-
towny wzrost konkurencji na rynku ustlug medycznych oraz presja na obnizenie
kosztéw dziatalnosci.

Zlozonos¢ otoczenia podmiotéw leczniczych wynika z duzej liczby podmiotow
bezposrednio lub posrednio wplywajacych na dzialalnos¢ organizacji. Badania obej-
mujgce m.in. identyfikacje interesariuszy podmiotéw leczniczych, prowadzone przez
Katedre Zarzadzania Publicznego i Nauk Spolfecznych Uniwersytetu Ekonomicznego
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w Katowicach, wskazaly 37 interesariuszy publicznych podmiotéw leczniczych (ze-
wnetrznych i wewnetrznych), co $wiadczy o wysokim stopniu zlozonosci otocze-
nia organizacji, i tym samym konieczno$ci radzenia sobie z wplywem wywieranym
przez poszczegolnych interesariuszy, ktérych oczekiwania wzgledem organizacji
czestokro¢ wzajemnie sie wykluczaja [10, s. 235]. Przy czym wzrastajaca turbulencja
otoczenia rodzi niebezpieczenstwo mylnej interpretacji przez zarzadzajacych ocze-
kiwan i sity poszczegdlnych interesariuszy, a takze pozwala na zwiekszanie wladzy
nad organizacjg niektérym grupom [15; 25]. Tym samym turbulentno$¢ otoczenia
zmusza publiczne podmioty lecznicze do efektywnego zarzadzania zmiang i stawa-
nia si¢ ,mistrzami odnowy” w dynamicznym $rodowisku, aby sprosta¢ oczekiwa-
niom spoleczenstwa [12, s. 6].

Literatura z zakresu zarzadzania jako jedng z mozliwych recept na rosnaca turbu-
lencje otoczenia wskazuje podejscie zasobowe — Resource-Based View, ktore zrodet
sukcesu organizacji poszukuje w jej wnetrzu, a dokladnie w wartosciowych, rzadkich
oraz trudnoimitowalnych zasobach, ktére pozwalaja na osiagniecie trwalej przewagi
konkurencyjnej [1]. Rozwdj szkoly zasobéw ma $cisty zwigzek z narastajaca turbu-
lencja otoczenia, gdyz w kontekscie jego nieprzewidywalnos$ci wlasnie zasoby i kom-
petencje stanowig bardziej stabilng baze generowania strategii [13].

Podejscie zasobowe jest szczegdlnie dowartosciowane w pracach R. Krupskiego,
gdyz jest ono podstawa budowania elastycznych strategii, pozwalajacych na szybkie
dostosowywanie si¢ do dynamicznych zmian otoczenia i wyszukiwanie w nim oka-
zji, co jest kluczowa kompetencja w obliczu narastajacej turbulencji otoczenia [18,
s.131-141; 19]. W pracy M. Bratnickiego [4, s. 74] wskazuje si¢ na zasoby jako szcze-
gélnie istotne w warunkach rosnacej nieprzewidywalnosci otoczenia, szczegélnie
podkreslajac role zarzadzania wiedza. A. Kozminski podkresla znaczenie zasobdw
w warunkach ,,uogélnionej niepewnosci’, czyli nieprzewidywalnosci zewnetrznego
i wewnetrznego otoczenia organizacji [17]. Organizacja powinna dazy¢ do potencjali-
zacji, czyli nagromadzenia potencjalu, zdolnosci do dziatania w nieprzewidywalnych
sytuacjach, a to umozliwiaja rezerwy wolnych zasobéw, zwlaszcza niematerialnych
[17, s. 92]. Takze w literaturze anglojezycznej podejscie zasobowe pojawia sie jako
odpowiedz na rosnacg dynamike otoczenia (tabela 1).

Jak wskazano juz wcze$niej, otoczenie organizacji publicznych cechuje turbu-
lentnos¢, co utrudnia proces zarzadzania, podejmowania decyzji, a tym samym ne-
gatywnie oddzialuje na wyniki organizacji [3], dlatego w ocenie autorek wtasciwym
wydaje sie szersze wykorzystanie podejscia zasobowego w zarzadzaniu publicznymi
podmiotami leczniczymi.
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Tabela 1. Wybrane publikacje odnoszace sie do zarzadzania w turbulentnym

otoczeniu

Publikacja

Gtéwne ustalenia

Waterhouse M.F., Managing effectively
in turbulent environments, “Journal of
Strategic Change” 1992, Vol. 1.

Dreyer B., Grenhaug K., Uncertainty,
flexibility, and sustained competitive
advantage, “Journal of Business Research”
2004, Vol. 57.

Fredericks E., Infusing flexibility into business-
to-business firms: A contingency theory

and resource-based view perspective and
practical implications, “Industrial Marketing
Management” 2005.

Pettus M.L., Kor Y.Y., Mahoney |.T., A Theory
of Change in Turbulent Environments:

The Sequencing of Dynamic Capabilities
Following Industry Deregulation, 2007,
www.business.uiuc.edu/Working_
Papers/papers/07—-0100.pdf

Lev S., Fiegenbaum A., Shoham A., Managing
absorptive capacity stocks to improve
performance: Empirical evidence from the
turbulent environment of Israeli hospitals,
“Journal of Business Research” 2008, Vol. 61.

Perrott B.E., Managing strategy in turbulent
environments, “Journal of General
Management” 2008, Vol. 33, No. 3.

Menedzer, lider to nie tylko przetozony, kontroler,
ale w turbulentnym otoczeniu powinien petni¢
takze funkcje ogrodnika, czyli dbac i rozwija¢ zasoby
organizacji, gtéwnie zasoby ludzkie. Dodatkowo

w turbulentnym otoczeniu w procesie planowania
strategicznego powinno ktas¢ sie wiekszy nacisk

na zaangazowanie interesariuszy, relacje z nimi.

W warunkach niepewnosci i turbulencji otoczenia
organizacje powinny dazy¢ do zwiekszania swojej
elastycznosci, czyli umiejetnosci szybkiej reakgji

na pojawiajgce sie w otoczeniu wyzwania. Tym
samym elastycznos¢ organizacji mozna traktowac jako
jej strategiczny zaséb.

Odpowiedzig organizacji na rosnacg dynamike
otoczenia powinno by¢ zwiekszenie elastycznosci
strategicznej organizacji, ktérej podstawa jest
implementacja podejscia zasobowego, czyli
koncentracja na zasobach organizacji w celu szybkiej
reakcji na zachodzace zmiany i pojawiajace sie okazje.

W dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu
organizacje powinny budowac strategiczne
kompetencje, w tym gtéwnie elastycznos¢
strategiczng zasobéw, co pozwala dostosowac sie do
szybkich zmian.

W turbulentnym otoczeniu najwazniejszym zasobem
organizacji staje sie wiedza oraz umiejetnosc jej
absorpdji. Przy czym turbulencja otoczenia daje
organizacji mozliwos¢ przeksztatcenia potencjalnych
zdolnosci absorpcyjnych w realne, poprawiajac wyniki
organizacji.

W turbulentnym otoczeniu koniecznoscia staje sie
rozwéj kompetencji w zakresie budowania strategii
(w tym analizy otoczenia), co pozwoli na lepsze
zarzadzanie i dostosowanie do zmian.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z baz publikacji naukowych: EBSCO, Emerald Mana-

gement Plus, Science Direct.
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2. Podejscie zasobowe w organizacji publicznej

Szczegdlne znaczenie dla rozwoju nurtu zasobowego przypisuje si¢ pracy E. Pen-
rose, wydanej w 1959 roku, pt. The Theory of the Growth of the Firm, w ktdrej orga-
nizacje traktuje si¢ jako wiazke zasobow swiadczacych ustugi na rzecz okreslonego
celu organizacji. Stworzyla ona podwaliny pod rozwijajaca sie od lat 80 XX wieku
koncepcje zasobows, za tworce ktdrej uwazany jest J. Barney [1; 24, s. 437].

Podejécie zasobowe ma ugruntowana pozycje w teorii zarzadzania strategicznego,
jednakze nie poswieca si¢ mu wiele miejsca w obszarze strategicznego zarzadzania
organizacjg publiczng. Wynika to z faktu, iz szkota zasobowa skupia sie na zasobach,
czyli wsadzie do systemu, ktory zasadniczo jest taki sam zaréwno w organizacjach
publicznych, jak i prywatnych, za$§ w zarzadzaniu publicznym gtéwna uwaga skupiona
jest na wynikach organizacji, ktore sg zasadniczo rézne dla organizacji publicznych
i prywatnych [16]. Trudno zgodzi¢ si¢ jednak z takim podejsciem, gdyz sprowadza
ono RBV jedynie do analizy zasobéw, pomijajac najistotniejsza kwesti¢, a miano-
wicie, ze zasoby uznane na strategiczne z zalozenia mogg si¢ przeklada¢ na wyzsze
wyniki organizacji publicznych. Rozszerzenie teorii zasobowej na organizacje pu-
bliczne przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Rozszerzenie teorii zasobowej firmy (RBV) na organizacje publiczne

Zatozenia Organizacje prywatne Organizacje publiczne
Posiadane lub kontrolowane zssfrﬂ:sepnf;;Z:izitg?:iggh ¢
Identyfikacja przez osoby indywidualne badz ganizage pub ! ; 2 L
) , o . prawnie usankcjonowana mozliwos¢
zasobéw grupy, ktére dziataja dobrowolnie

uzywania Srodkéw przymusu w celu

w warunkach rynkowych nabycia badZ wykorzystania zasobu

Kryteria oceny
strategicznego
znaczenia zasobow
(wg Barney 1991)

1. Wartos¢

2. Rzadkos¢

Przydatne do oceny Zrédet przewagi
konkurencyjnej, definiowanej jako
osiaganie lepszych wynikéw niz
rywale

Zasoby powinny by¢ ulokowane

w komercyjnie wartosciowy proces
tak, aby przyniosty zwrot w wymiarze
finansowym

Zasoby musza by¢ ograniczone
zwiaszcza dla konkurentéw dazacych
do uzyskania renty z zasobow

Przydatne do analizy rozlokowania
uprawnien decyzyjnych miedzy
organizacje publiczne; ustalanie
granic wzrostu organizacji

Zasoby powinny by¢ ulokowane
w publicznie wartosciowy proces,
ktérego ostateczna wartos¢
rozstrzygana jest przez wybory
(reelekcja)

Zasoby musza by¢ ograniczone
zwiaszcza dla organizagji, ktére
staraja sie Swiadczyc analogiczne
ustugi
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3. Imitowalnos$¢

4. Brak substytutéw

Kryteria oceny
trwatosci przewagi
organizacji

1. Niemobilnos¢

2. Imitowalnos¢

3. Substytucyjnos¢

4. Trwatosc zasobu

Kryteria oceny stopnia przechwytywania wartosci przez organizac

1. Komplementarnos¢

2. Prawa wtasnosci

3. Zarzadzanie

4, Zakorzenienie

Zasoby musza by¢ trudne do
nasladowania zaréwno przez proces
ich budowy, jak i nabycie na rynku

Zasoby nie moga podlegac procesowi
Lbudowania wokét” badZ catkowitej
substytugji

Przydatne do okreslenia, czy
przewaga konkurencyjna bedzie sie
utrzymywata w czasie

W powiazaniu do rzadkosci — zasoby
powinny by¢ jednoznacznie
powiazane z organizacja, by dawac
jej trwatg przewage

Jak wyzej
Jak wyzej
Zasoby muszg zostac utrzymane

w celu tworzenia dfugotrwatej
przewagi konkurencyjnej

Kombinacja posiadanych przez
organizacje réznorodnych aktywoéw
pozwala na osiggniecie celéw
organizacji

Zdolnos¢ kontrolowania zasobéw
przez organizacje w celu wykluczenia
pozostatych z korzysci osigganych
dzieki zasobom

Zdolnos¢ organizacji do
wykorzystywania zasobéw
efektywniej i skuteczniej niz
konkurencji

Sposéb, w jaki organizacja buduje
klastry dziatan i komplementarnych
zasob6éw wokot strategicznych
zasobow

Zasoby musza by¢ trudne do
nasladowania zaréwno przez proces
ich budowy, jak i mozliwosci nabycia
na zasadach rynkowych badz za
posrednictwem Srodkéw przymusu

Zasoby nie moga podlegac procesowi
,budowania wokét” badz catkowitej
substytugji

Przydatne do okreslenia, czy
organizacja bedzie si¢ utrzymywata
w czasie

Zasoby powinny by¢ identyfikowane
i jednoznacznie powiazane

z organizacja, aby potwierdzac
trwatos¢ przewagi

Jak wyzej

Jak wyzej

Zasoby musza zosta¢ utrzymane

w celu stworzenia fundamentéw dla
dfugotrwatego funkcjonowania

e

Kombinacja posiadanych zasobéw
pozwala organizacji osiagnac
mandat, zrealizowac¢ misje i cele

Zdolnos¢ kontroli zasobéw przez
organizacje w celu zachowania
zasobéw stuzacych realizacji misji
i celow

Zdolnos¢ organizacji do
wykorzystywania zasobéw
efektywniej i skuteczniej niz
pretendenci do pozycji organizacji
Sposéb, w jaki organizacja buduje
klastry dziatari i komplementarnych
zasob6w wokot strategicznych
zasobéw

Zrodlo: [16, s. 42].

Zasadniczo koncepcja zasobowa w warunkach dziatania organizacji publicznych
nie rozni si¢ co do gléwnych zalozen od ustalen odnoszacych sie do sektora prywat-
nego. Podkresla si¢ jednak, ze organizacje publiczne maja mozliwos¢ pozyskania za-
sobow takze przy wykorzystaniu srodkéw przymusu, za§ konkurencja migdzy nimi
w wigkszym stopniu koncentruje si¢ na zdobyciu przewagi konkurencyjnej w obszarze
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efektywnego wykorzystania zasobow, i w efekcie pozyskania wiekszej puli ograni-
czonych srodkéw publicznych [20].

Identyfikowanie, wykorzystywanie oraz rozwijanie wartosciowych, rzadkich, nie-
imitowalnych zasobow organizacji publicznych pozwoli na skuteczniejszg realizacje
ich celéw, przy czym nalezy zaznaczy¢, iz nadrzednym celem organizacji publicz-
nych jest tworzenie wartosci publicznej przez wypelnianie misji organizacji i reali-
zowanie mandatu wyborczego, zatem tworzenia warto$ci dla interesariuszy [11; 20].

Zarzadzanie organizacja publiczng jest nierozerwalnie zwigzane z koncepcja in-
teresariuszy, poniewaz kluczem do sukcesu organizacji publicznych jest zidentyfi-
kowanie i wzmacnianie zdolnosci strategicznej do tworzenia maksymalnej wartosci
dla gtéwnych zainteresowanych stron przy zalozeniu rozsadnych kosztow, co w do-
bie ograniczania zasobow przeznaczanych na zaspokajanie potrzeb publicznych, ro-
snacych oczekiwaniach spotecznych, szerzacego si¢ sceptycyzmu wobec instytucji
publicznych oraz presji na realizowanie ustug publicznych na poziomie zadawala-
jacym dla interesariuszy staje si¢ dla menedzeréw organizacji publicznych trudnym
zadaniem [6; 11]. Bez stalego zwracania uwagi na jakos¢ i uzyteczno$¢ swoich
zasobow organizacje publiczne nie sg w stanie realizowac¢ swoich celéw, kreowaé
warto$ci publicznej i w sposob efektywny reagowac na zmiany pojawiajace si¢
w otoczeniu [11].

Skupienie na interesariuszach jest istotne w caltym procesie zarzadzania strategicz-
nego, poniewaz ,,sukces” dla organizacji publicznych - a na pewno przetrwanie — za-
lezy od usatysfakcjonowania kluczowych interesariuszy zgodnie z ich rozumieniem
wartosci. Jak twierdzi H. Rainer, organizacje publiczne rodzg si¢ i Zyja z zaspokaja-
nia interesdéw, oraz maja wystarczajacy wplyw, by otrzymac polityczng legitymizacje
i $rodki na dziatania, ktére z tego pochodza [21, s. 38.]. Jezeli kluczowi interesariusze
nie s3 zadowoleni, przynajmniej w minimalnym stopniu, zgodnie z ich kryteriami
satysfakeji, naturalnym bedzie fakt ograniczenia budzetu, tym samym i dzialan, co
oznacza rowniez, ze cz¢$¢ pracownikow straci prace, a nowe inicjatywy nie zostang
podjete. Powyzsze rozwazania uzasadniajg wykorzystanie podejscia zasobowego do
zarzadzania organizacja publiczng, co proponujg takze J. Bryson, FE. Acermann oraz
C. Eden, ktérzy twierdza, iz podstawa budowania strategii organizacji publicznej
powinno by¢ rozpoznanie oczekiwan jej interesariuszy oraz identyfikacja, jakie za-
soby organizacja powinna budowa¢ i wzmacnia¢, aby wytworzy¢ dla interesariusza
jak najwieksza warto$¢ [5].

Podejscie zasobowe oraz koncepcja interesariuszy znalazly takze zastosowa-
nie w proponowanym przez V. Eiriza, N. Barbosa oraz J. Figueiredo modelu oceny
konkurencyjnosci szpitali publicznych [9]. Proponowane ramy oceny zawierajg sie
w trzech obszarach: organizacji, zachowan strategicznych oraz wynikow.

Wymienieni autorzy w analizie obszaru organizacji proponujg zwroci¢ uwage
na zasoby, jakimi dysponuje organizacja zgodnie z duchem podejscia zasobowego.
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Wskazuja oni takze, iz kluczem dla zrozumienia znaczenia danego zasobu dla prze-
wagi konkurencyjnej szpitala jest ocena jego zasobow pod katem takich atrybutow,
jak: elastycznos¢, unikalnos$¢ oraz przyczynowa dwuznacznosé.

Tabela 3. Model oceny konkurencyjnosci szpitali publicznych

Konkurencyjnos¢

Organizacja Zachowania strategiczne Wyniki

Forma wiasnosci Relacje z interesariuszami WskazZniki oceny
Ztozono$¢ organizacyjna Zakres Swiadczonych ustug Efektywnos¢ i skutecznos¢
Zasoby Powiazania miedzy szpitalami Benchmarking

Zrédto: [9, s. 437-448].

3. Orientacja strategiczna organizacji publicznych
— wybrane problemy badawcze

Turbulentnos¢ otoczenia jest jednym z wyzwan zarzadzania organizacjg publiczna,
szczegolnie w sektorze ochrony zdrowia, gdzie nowe uregulowania prawne i realia
rynkowe komplikujg proces budowania efektywnej strategii, ktéra pozwolitaby na za-
spokojenie oczekiwan kluczowych dla organizacji interesariuszy. Literatura przed-
miotu wskazuje, ze w warunkach turbulencji otoczenia jest zasadne stosowanie po-
dejscia zasobowego jako podstawy budowania strategii organizacji. Zatem rodzi si¢
pytanie: czy podejscie zasobowe (RBV) jest dominujgce w podmiotach leczniczych
ijakie sg jego konsekwencje dla osiggania zadanych rezultatéw dzialania, efektywnosci
organizacji? Przy czym nalezy podkresli¢, iz efektywnos¢ dzialania publicznych pod-
miotow leczniczych nie moze by¢ definiowana tylko w kategoriach finansowych, co
jest konsekwencja spotecznego charakteru realizowanych przez nie ustug publicznych.

Dotychczasowe badania koncepcji zasobowej w organizacji publicznej odnosilty
sie gléwnie do mozliwosci wykorzystania konkretnego zasobu w dziatalnosci orga-
nizacji (tabela 4) apriorycznie, zakladajac, iz organizacja przyjmuje filozofie¢ podej-
$cia zasobowego.

W literaturze z zakresu zarzadzania organizacjg publiczng brak jest badan iden-
tyfikujacych reprezentowang przez organizacje orientacje strategiczng i jej wplyw
na osiggane przez nig wyniki. Dlatego zasadnym wydaje si¢ dazenie do uzupelnienia
wskazanych brakéw, wykorzystujac do tego posrednie narzedzia okreslania orien-
tacji strategicznej organizacji wypracowane w odniesieniu do organizacji prywat-
nych, co daje mozliwo$¢ analizy poréwnawczej sektora prywatnego i publicznego
[22, 5. 65]. Wykorzystanie posrednich metod identyfikacji orientacji strategicznej
organizacji wydaje si¢ wlasciwsze, gdyz, jak pokazaly badania wérod menedzeréw
publicznych podmiotéw leczniczych, intuicyjna $wiadomo$¢ koniecznosci oceny
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potencjalu strategicznego zasobéw w organizacji jest wieksza niz sama znajomos¢
teoretycznych podstaw koncepcji zasobowej [24].

Tabela 4. Wybrane publikacje odnoszace RBV do organizacji publicznych

Przedmiot badania Zrédto

® Ridder H.-D., Bruns H-|., Spier F., Analysis of public management change
Processes: the case of local, “Government accounting reforms in Germany,
Public Administration” 2005.

= Gurtoo A., Adaptation Of Indian Public Sector To Market-Based Economic
Reforms. A Resource-Based Perspective, “International Journal of Public

zasobowe
uwarunkowania
przeprowadzania
zmiany w organizagji

publicznej Sector Management” 2009, Vol. 22 No. 6.

= Carmeli A., Schaubroeck |., How Leveraging Human Resource Capital With
Jdolnoci Its Competitive Distinctiveness Enhances The Performance Of Commercial
. . And Public Organizations, “Human Resource Management” 2005, Vol. 44,
i kompetencje No. 4
pracownikow = Fabiyola K., Manicka Vasugi S.P., Murugadoss S., An Empirical Study On
organizacji

Employee Core Competencies. A Proven Tool For An Organization's Success,
“Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research In Business” 2010,
Vol. 2, No. 8.

= Chan D., Core Competencies And Performance Management In Canadian
Public Libraries, “Library Management” 2006, Vol. 27, No. 3.

m Massukado-Nakatani M.S., Teixeira R.M., Resource-based View as
a Perspective for Public Tourism Management Research: Evidence from Two
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publicznych (kapitat
ludzki jako zaséb
strategiczny)

zasoby organizacyjne,
wiedza oraz
innowacje jako Zrédta
tworzenia wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z baz publikacji naukowych: EBSCO, Emerald Mana-
gement Plus, Science Direct.

Koncepcja zasobowa to takze cale bogactwo zasobéw, w tym zasobow relacyj-
nych. Dla organizacji publicznych szczegélne znaczenie maja relacje z interesariu-
szami, gdyz sukces organizacji publicznych zalezy od zaspokojenia oczekiwan ich in-
teresariuszy. Znaczenie interesariuszy w procesie zarzadzania organizacja publiczng
przesadza o konieczno$ci objecia badaniami takze wplywu przyjmowanej orientacji
strategicznej na sposob budowania relacji z interesariuszami.

1158 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 5 / 2013 (158)



Podsumowanie

Czynione na gruncie literaturowym analizy oraz obserwowana praktyka dzialania
organizacji publicznych pozwolita na stwierdzenie, Ze zaprojektowany model badaw-
czy: zasoby - orientacja strategiczna - relacje z interesariuszami - efektywnos¢ moze
sie przyczynic do zidentyfikowania czynnikdow, ktore wplywaja na konkurencyjno$é
organizacji publicznych. Jak pisze R. Krupski [18, s.131], badania realizowane w per-
spektywie szkoly zasobow zarzadzania strategicznego rozwijaja sie na tyle owocnie,
iz mozna, podazajac za wnioskami J. Barney’a [1], zaryzykowac stwierdzenie, ze po-
dejscie staje si¢ teorig (RBV na RBT), co dla badaczy sektora publicznego i wystepu-
jacych tam prawidfowosci oznacza zachete do inicjowania systematycznych obser-
wacji w tym sektorze. Szczegdlna rola sektora publicznego wynikajaca z narastania
probleméw nieréwnowagi w dochodach - z jednej strony - i poszukiwaniem drég
wyréwnywania zaistniatych ograniczen w dostepie do débr publicznych - z drugiej
- pozwala na podejmowanie poszukiwan badawczych w sektorze non profit. Na-
lezy tu podkresli¢ konsekwencje wprowadzania mechanizméw rynkowych i w ich
nastepstwie instrumentarium zarzadzania strategicznego do praktyki funkcjono-
wania organizacji publicznych. Poszukiwanie odpowiedzi na postawione problemy
badawcze, czyli: zidentyfikowanie orientacji strategicznej publicznych podmiotéw
leczniczych przy wykorzystaniu paradoksu rynku i zasobow B. de Witta i R. Meyera
[8, s. 147-184]; okreslenie wplywu przyjmowanej orientacji strategicznej na efek-
tywnos¢ organizacji oraz okreslenie roli relacji z interesariuszami w przedmiotowej
relacji, pozwoli na wzbogacenie teorii zarzadzania strategicznego organizacjg pu-
bliczna, teorii zasobowej oraz teorii interesariuszy. Dotychczasowe badania w obsza-
rze zarzadzania strategicznego nie podejmowaly problemu identyfikacji orientacji
strategicznej organizacji i jej przelozenia na efektywnos¢ jej funkcjonowania w sek-
torze publicznym, dlatego tez podjecie tego problemu jest istotne z punktu widzenia
uzupelniania luki poznawczej, a takze wskazania potencjalnych skutkéw przyjecia
danej orientacji dla efektywnos¢ organizacji w praktyce jej funkcjonowania. Dodat-
kowq warto$cia teoriopoznawczg jest mozliwo$¢ analizy poréwnawczej przyjmowa-
nej orientacji strategicznej organizacji publicznych i prywatnych. Jak juz wskazano,
dotychczasowe badania z zakresu szkoty zasobowej w organizacji publicznej aprio-
rycznie zakladaja dominacje przedmiotowej orientacji w organizacji, skupiajac sie
gltéwnie na wybranym zasobie. Projektowane badania pozwolg na wzbogacenie teo-
rii zasobowej o pierwotng identyfikacje poziomu zastosowania orientacji zasobo-
wej w zarzadzaniu organizacja publiczng. Zarzadzanie organizacja publiczng niero-
zerwalnie jest zwigzane z kategorig interesariuszy. Okreslenie sposobu budowania
relacji z interesariuszami oraz jego roli w relacji orientacja strategiczna organizacji
publicznych a efektywnos¢ ich funkcjonowania przyczyni si¢ do wzbogacenia teorii
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interesariuszy o nowe elementy dotychczas nierozpoznane. Zatem poszukiwanie od-
powiedzi na wskazane problemy badawcze ma istotne znaczenie teoriopoznawcze
i prowadzone w tym obszarze badania moga uzupelni¢ istniejacg luke poznawcza
ijednoczes$nie dac¢ wiele praktycznych wskazéwek dla zarzadzajacych organizacjami
publicznymi. A jak pisze R. Krupski [18, s. 138], ,,(...) czy co$ z tego wyniknie dla
teorii zarzadzania, w tym zarzadzania strategicznego? Zobaczymy...”
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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI RBVY DO PRAGMATYKI
FUNKCJONOWANIA SZPITALI PUBLICZNYCH

Streszczenie

Narastajaca turbulencja otoczenia szpitali publicznych zmusza zarzadzajacych do poszuki-
wania nowych drog rozwoju. Literatura z zakresu zarzadzania organizacja prywatng wskazuje
na podejscie zasobowe (Resource-Based View) jako remedium na turbulencje otoczenia.
Organizacjom dzialajacym w turbulentnym otoczeniu zaleca si¢ skupienie si¢ na zasobach
organizacji i na ich podstawie budowanie przysztego sukcesu.

Niniejszy artykut skupia sie na mozliwo$ci zastosowania koncepcji zasobowej do zarzadzania
organizacja publiczng, jaka w polskich warunkach moze by¢ podmiot leczniczy - o ile organem
zalozycielskim jest organizacja publiczna. Jednoczesnie podjeto probe zbudowania modelu
badawczego w celu uzupelnienia zidentyfikowanej luki poznawczej w obszarze podejscia
zasobowego w zarzadzaniu organizacjg publiczng.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PUBLICZNE, SZPITALE PUBLICZNE, SZKOLA
ZASOBOWA

THE APPLICATION OF THE RESOURCE-BASED VIEW
(RBV) FOR PUBLIC HOSPITALS PERFORMANCE

Abstract

Increasing turbulence of the public hospitals environment force managers to look for a new ways
of development. The literature in the field of the private organization management indicates
resource-based view (RBV) as a remedy for the environmental turbulence. Organizations
which operate in a turbulent environment are advised to focus on their resources and use it
as a foundation for building the future success.

Present article concentrates on the possibility of applying the resource-based view for public
organization management, particularly public hospitals. The author makes an effort to present
an exploratory model which is a consequence of literature analysis and tries to fill the cognitive
gap in the area of the resource based-view approach for the public organization management

KEY WORDS: PUBLIC MANAGEMENT, PUBLIC HOSPITALS, THE RESOURCE-BASED
VIEW (RBV)
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DOJRZALOSC PROJEKTOWA
PODSTAWOWYCH
JEDNOSTEK SAMORZADU
TERYTORIALNEGO W POLSCE

Wprowadzenie

Wspolczesnie organizacje, funkcjonujace w otoczeniu charakteryzujacym sie
wysokim poziomem zmiennosci oraz wzrastajagcym natezeniem konkurencyjnosci,
dazac do poprawy pozycji konkurencyjnej, sa zmuszone do ciagltego doskonalenia.
Owo dazenie znajduje swoj wyraz w podejmowanych przez osoby zarzadzajace or-
ganizacjami prébach implementacji do systemu zarzadzania metod i narzedzi na-
kierowanych na podnoszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji. Nalozenie
na siebie presji na cigglte zmiany we wnetrzu organizacji oraz dynamika otoczenia
przektadajg sie na wzrost zapotrzebowania na dzialania o charakterze unikalnym
i jednorazowym, wymagajace wykorzystania wiedzy i metod zarzadzania projektami.

Z badan przeprowadzonych przez firme konsultingowa PriceWaterhouseCoopers
[11] wynika, ze umiejetnos¢ zarzadzania projektami, ze wzgledu na wptyw na spraw-
nos¢ funkcjonowania organizacji, mozna uznac za kluczowy czynnik sukcesu procesu
zarzadzania. Jednakze skutecznej i efektywnej realizacji projektow nie mozna uznaé
za immanentng ceche charakterystyczng dla kazdej organizacji wykorzystujacej za-
rzadzanie projektami. Niektore organizacje dysponuja szczatkowa wiedzg i Swiado-
moscia tego, czym sg projekty i jak nalezy prawidtowo nimi zarzadza¢, inne z kolei
posiadajg wdrozone metodyki zarzadzania projektami i potrafig je wykorzystywac
w odniesieniu do wszystkich realizowanych przedsigwzie¢ projektowych. Mozna

* Dr Magdalena Dolata - Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Poznaniu.
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zatem przyjac, ze organizacje charakteryzujg sie réznym stopniem wiedzy i umie-
jetnosci z zakresu zarzadzania projektami, co oznacza, ze znajduja si¢ na réznych
poziomach dojrzatosci projektowej. Przedstawione powyzej rozwazania pozwalaja
na wyprowadzenie wniosku o dualnej naturze dojrzatosci projektowej, ktéra moze
by¢ traktowana zaréwno w kategorii determinanty, jak i miernika zdolnosci organi-
zacji do sprawnego zarzadzania projektami. Na tej podstawie mozna zauwazy¢, ze
dojrzalos¢ projektowa okresla poziom i stan, w ktérym organizacja potrafi osiggac
zakladane cele. Wysoki poziom dojrzatosci projektowej jest pochodng sprawnosci
podejmowanych dziatan, jakosci osiaganych rezultatéw, zapewnienia optymalnego
poziomu kosztéw oraz motywacji pracownikéw. Oznacza to, ze poziom efektywno-
$ci i skutecznosci realizacji projektow jest uzalezniony od poziomu sprawnosci sys-
temu zarzadzania projektami, ktory jest zdefiniowany i opisany w modelach dojrza-
tosci projektowej organizaciji.

1. Istota dojrzatosci projektowej organizacji

Znaczenie terminu dojrzaloéci projektowej organizacji w wymiarze naukowym
podlega ciaglej ewolucji. Mimo rosngcego zainteresowania dziedzing zarzadzania
projektami zaréwno ze strony teoretykow, jak i praktykow pojecie to nie jest jedno-
znacznie zdefiniowane. Dojrzato$¢ projektowa organizacji w najprostszym ujeciu
bywa rozumiana jako zdolno$¢ organizacji do rozwoju przez opanowanie umiejet-
nos$ci w zakresie strategicznego i operacyjnego zarzadzania projektami [12; 3]. So-
ftware Engineering Institute, ktora jako jedna z pierwszych organizacji opracowata
model dojrzalosci projektowej, formutuje podobng wykladnie tego pojecia, wskazu-
jac, ze dojrzalos¢ projektowa jest mierzona stopniem rozwoju organizacji w zakresie
zarzadzania projektami. Dodatkowo zaznacza, ze o dojrzalosci projektowej organi-
zacji mozna takze moéwi¢ w kontekscie stopnia gotowosci organizacji do realizacji
niepowtarzalnych przedsiewzie¢. Odnoszac si¢ do powyzszej definicji, nalezy pod-
kresli¢, ze gotowos¢ organizacji do podjecia realizacji poszczegolnych projektow nie
moze stanowi¢ jedynego punktu odniesienia. Skoro organizacja jest gotowa podja¢
dzialania w zakresie roznego rodzaju inicjatyw, ktore wspolczesnie sg realizowane
w formie projektow (przyktady stanowig: opracowanie nowych rozwigzan techno-
logicznych, wprowadzenie zmian organizacyjnych, integracja po przeprowadzeniu
fuzjiiprzejeé), a nie podejmuje ich z réznych powodoéw, to nie mozna moéwic o doj-
rzalo$ci projektowej organizaciji.

Dokonujac analizy definicji dojrzalosci projektowej, nalezy zwréci¢ uwage na fakt,
ze w zasadzie w wigkszosci wystepujacych w literaturze przedmiotu definicji skupia sie
na wyjasnieniu, czym jest dojrzalos¢ projektowa przez eksponowanie réznych istot-
nych kryteriéw, ktére organizacja musi spetnic, aby okresli¢ ja dojrzata. Odnoszac
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sie do semantyki pojecia dojrzatosci, warto podkresli¢, ze jest ona pewnym stanem
odzwierciedlonym r6znymi poziomami. Nalezaloby zatem oczekiwa¢, ze w definicji
dojrzalosci projektowej punkt cigzkos$ci zostanie polozony na powiazanie poziomu
zaawansowania zarzadzania projektami z poziomami dojrzatosci projektowej. Ozna-
cza to, ze istotne jest nie tyle wyjasnienie, kiedy mozna przyjac, ze organizacja jest
dojrzala projektowo, ale co organizacja musi zrobi¢, zeby stac sie dojrzala.

Na konieczno$¢ rozwoju zarzadzania projektami, polegajacego na stopniowym
przejsciu od form prostych do bardziej ztozonych, zwraca uwage H. Kerzner, wedlug
ktoérego wszystkie organizacje przechodzg etapy rozwoju i dojrzewania, poprzedza-
jace osiagniecie stanu doskonalosci organizacji [7, s. 32]. Jednak wylacznie te orga-
nizacje, ktore planuja i konsekwentnie realizujg strategie rozwijania swojej dojrza-
tosci projektowej, s3 w stanie osiagna¢ okreslony poziom doskonatosci [13, s. 434].
Mozna jg osiagna¢, kiedy zostang zapewnione odpowiednie warunki dzialania, po-
legajace na zapewnieniu przeplywu strumienia sprawnie zarzadzanych projektow.
Miarg sukcesu wspomnianej sprawnosci jest zamykanie projektow przy osiagnieciu
parametréw projektu zgodnych z zaplanowanymi.

Wedtug H. Kerznera dojrzalo$¢ projektowa jest odzwierciedlona stopniem roz-
woju oraz scalania systemu i proceséw zarzadzania projektami z natury powtarzal-
nych i dajacych duze prawdopodobienstwo osiggania sukceséw w kolejnych projek-
tach. Autor zwraca uwage na fakt, ze powtarzalno$¢ proceséw wykorzystywanych
w zarzadzaniu projektami nie gwarantuje sukcesu, a jedynie zwigksza jego szanse [6,
s. 53]. Mozna zatem przyjac¢ zalozenie o koniecznosci ewolucyjnego wdrazania za-
rzadzania projektami [2; 7; 4], i tym samym o stopniowym przechodzeniu przez po-
szczegolne etapy dojrzaloéci projektowej. Jednocze$nie mozna wnioskowac, ze wraz
ze wzrostem stopnia wykorzystania zarzadzania projektami organizacja znajduje si¢
na wyzszym poziomie dojrzalosci projektowej. Nalezy jednak podkresli¢, ze organi-
zacja moze przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci projektowej wylacznie wowczas,
jezeli osiggnie doskonatos¢ w ramach poziomu, na ktérym znajdowata sie dotych-
czas. Ponadto, odwolujac si¢ do definicji dojrzatosci projektowej zaproponowanej
przez H. Kerznera, nalezy przyja¢, ze najwazniejszym jej elementem jest zwrocenie
uwagi na koniecznos¢ koordynacji i synchronizacji wszystkich projektéw realizowa-
nych w organizacji. Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, ze
definicja dojrzalosci projektowej najpetniej obrazujaca znaczenie tego pojecia jest
definicja zaproponowana wlasnie przez H. Kerznera, ktdra przyjeto za podstawe do
opracowania schematu badawczego dojrzaltosci projektowej organizaciji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przytoczonych powyzej definicji, z racji ekspono-
wania i uwzgledniania w nich réznych istotnych elementéw dojrzatosci projektowej,
nie nalezy traktowac w kategoriach alternatyw, lecz raczej w kategoriach wzajemnie
uzupetniajacych si¢ charakterystyk.
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2. Dojrzatos¢ projektowa podstawowych
jednostek samorzadu terytorialnego
w Polsce — wyniki badan empirycznych

Na potrzeby badan empirycznych, realizowanych jako podstawa do opracowa-
nia narzedzia badawczego, wybrano propozycje dojrzatosci projektowej organiza-
cji w ujeciu OGC. Elementy sktadowe tego modelu zostaly dostosowane do zalozen
przyjetych w pracy oraz wzbogacone o dodatkowe elementy, ktore sg istotne z per-
spektywy przeprowadzenia pelnej analizy dojrzalosci projektowej podstawowych
jednostek samorzadu terytorialnego. Autorskie modyfikacje tego modelu polegaja
na uzupelnieniu wyszczegdélnionych w modelu dziewieciu obszaréw wiedzy o dodat-
kowy obszar, jakim jest zarzadzanie wiedzg, oraz o przyjecie zatozen swiadczacych
o tym, ze ocena poziomu dojrzatosci projektowej zalezna jest od stopnia zaawanso-
wania zarzgdzania projektami.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki badan empirycznych nad doj-
rzalo$cig projektowa podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce,
zwigzane z weryfikacja schematu badawczego dojrzalosci projektowej organizacji
(zob. schemat 1).

W przyjetej logice postepowania badawczego zalozono, ze wszystkie elementy,
tj. integracja, kompetencje, metody zarzadzania projektami oraz narzedzia wspar-
cia informatycznego, uwzglednione w definicji zarzadzania projektami!, wptywaja
na ksztaltowanie skutecznosci realizowanych projektéw w organizacji, a sposéb ich
wykonania determinuje poziom dojrzatoéci projektowej (zob. schemat 1). Ocena po-
ziomu dojrzatosci projektowej jest zatem zalezna od intensywnosci realizowanych
dzialan i zakresu wykorzystywanych metod. Przyjmuje sie, Ze organizacja w pelni
dojrzata to taka, w ktérej jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za synchronizacje
i koordynacje wszystkich realizowanych projektow, istotne znaczenie przypisuje si¢
kompetencjom cztonkéw zespotu projektowego, metodyki i techniki zarzadzania pro-
jektami oraz narzedzia wsparcia informatycznego wykorzystywane sa do wszystkich
projektow oraz poziom zarzadzania integracja projektow jest wysoki. Nalezy jednak
podkresli¢, ze kazdy z tych obszaréw moze by¢ realizowany z réznym natezeniem. Na-
tozenie powyzszych zalozen na poziomy intensywnosci wykorzystywania zarzadzania
projektami pozwolito na wyprowadzenie pigciu pozioméw dojrzatosci projektowej:

= brak dojrzalosci projektowej,
= niska dojrzalos¢ projektowa,

1 Zarzadzanie projektami jest procesem polegajacym na koordynacji i synchronizacji wszystkich reali-
zowanych w organizacji projektow, w ktérym to wlasciwe zastosowanie kompetencji oraz metod zarzadzania
i narzedzi wsparcia informatycznego pozwala na osiggnigcie efektu synergii.
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= umiarkowana dojrzalos¢ projektowa,
= wysoka dojrzalo$¢ projektowa,
= bardzo wysoka dojrzalos¢ projektowa.

Schemat 1. Zmienne poddane analizie w procesie oceny poziomu dojrzatosci
projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce

Integracja
projektéw
(synchronyzacja
i koordynacja)

Poziom
dojrzatosci
projektowej

Metody
zarzadzania
projektami oraz
narzedzia
wsparcia
informatycznego

Kompetencje
(wiedza,

umiejetnosci
i podstawy)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Narzedzie badawcze zostato opracowane w taki sposéb, aby mozliwe bylo prze-
prowadzenie wyceny dojrzalosci projektowej organizacji w odniesieniu do wszystkich
dziesieciu obszaréw wiedzy z osobna. Bowiem wylacznie zestawienie czastkowych
ocen poziomu dojrzalosci dotyczacych poszczegdlnych obszaréw zarzadzania pro-
jektami pozawala na ogdlng ocene¢ poziomu dojrzatosci projektowej danej jednostki.
Dopiero tak zebrany material badawczy stanowit podstawe do opracowania algorytmu
pozwalajacego na dokonanie kwantyfikacji pozioméw dojrzatosci projektowej pod-
stawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce w postaci zagregowane;.
Ostateczny poziom dojrzalosci projektowej organizacji zostal oszacowany na pod-
stawie $redniej wazonej obszaréw: kompetencji cztonkéw zespotu projektowego oraz
wykorzystywanych metodyk, technik zarzadzania projektami oraz narzedzi wsparcia
informatycznego, przy czym nalezy podkresli¢, ze najwyzsza wage (0,5) przypisano
obszarowi zarzadzania integracja jako niezbednemu mechanizmowi synchronizacji
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i koordynacji dziatan realizowanych we wszystkich projektach organizacji. Z kolei
wage 0,5 przypisano do sumy pozostalych dziewigciu obszaréow wiedzy.

W celu unikniecia btedu zwigzanego z brakiem wskazywania psychometrycz-
nych wlasciwosci uzytych w badaniach narzedzi pomiaru [1] przeprowadzono ana-
lize rzetelnosci zastosowanego narzedzia badawczego rozumianego jako miara ja-
kosci narzedzia pomiarowego. W tym celu obliczono wspéiczynnik alfa Cronbacha.

W postepowaniu badawczym wspoélczynnik alfa Cronbacha dla wszystkich ob-
szarow zagadnien uwzglednianych w obliczeniach poziomu dojrzalosci projektowej
podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce wyniést 0,905, co wska-
zuje, ze uzyskane wyniki w sposob rzetelny odzwierciedlajg rzeczywisty stan bada-
nych zjawisk i mogty stanowi¢ podstawe do dalszych obliczen.

W badanej probie podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce
$redni poziom dojrzatosci projektowej jest relatywnie niski i wynosi 2,04, w skali od
0 do 5 (gdzie warto$¢ 1 oznacza brak dojrzalosci projektowej, 2 - niska dojrzatos¢,
3 — umiarkowang dojrzato$¢, 4 — wysoka dojrzalos¢, a 5 — bardzo wysoka dojrzatosc).
Na brak dojrzatosci projektowej wskazato 26% jednostek, 51% cechuje sie niskim po-
ziomem dojrzatosci, a 17% — umiarkowana dojrzaloscia, 5% wykazuje wysoka doj-
rzalo$¢. Natomiast tylko 1% sposréd badanych osiagneto bardzo wysoka dojrzalos¢
projektowa (por. wykres 1).

Wykres 1. Dojrzatos¢ projektowa podstawowych jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce w latach 2010-2012 (w %), n=380

W brak dojrzatosci projektowej

niska dojrzatos¢ projektowa

m umiarkowana dojrzatos¢ projektowa
W wysoka dojrzatos¢ projektowa

bardzo wysoka dojrzatos¢ projektowa

50%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Dojrzato$¢ projektowa w badanej zbiorowosci cechuje si¢ zmiennoscig na pozio-
mie 37%, co wskazuje na umiarkowane zréznicowanie wartosci zmiennej [8;14, s. 37],
dla ktérego odchylenie standardowe wynosi s = 0,78. Rowniez dla poziomdéw zmien-
nos$ci w zaleznosci od rodzaju gminy odchylenie standardowe przyjmuje relatywnie

1168 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr 5 / 2013 (158)



Dojrzatos¢ projektowa podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce .

niskie wartosci (odpowiednio: s=0,74, s=0,80 i s=0,77). Stan ten zwigzany jest
z faktem, iz na chwile obecng podstawowe jednostki samorzadu terytorialnego w Pol-
sce s3 na etapie pozyskiwania wiedzy o zarzadzaniu odnoszacej si¢ do integrowania
proceséw zarzadzania projektami z wykorzystywanymi dotychczas sposobami za-
rzadzania. Nalezy przypuszczaé, ze w dtuzszym okresie nastapi wzrost poziomu za-
awansowania zarzadzania projektami, a ustalone standardy w tym zakresie pozwola
na osiagniecie wyzszych poziomoéw dojrzalosci projektowe;.

Otrzymane wyniki sg zblizone do wynikéw niezaleznych badan przeprowadzo-
nych przez K. Mitrofaniuk i M. Juchniewicza, z tym ze nalezy podkresli¢, ze przepro-
wadzone przez nich badania dotyczyly innego zakresu podmiotowego, jakim byly
organizacje gospodarcze? [10; 5].

Poniewaz logika modeli dojrzalosci projektowej opiera sie na identyfikacji i po-
miarze skuteczno$ci zarzadzania projektami, mozna wnioskowac¢, ze niski poziom
dojrzalosci projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Pol-
sce jest wynikiem niskiego poziomu wykorzystania zarzadzania projektami w tych
jednostkach (por. wykres 2).

Wykres 2. Poréwnanie poziomu wykorzystania zarzadzania projektami i dojrzatosci
projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce
w latach 2010-2012 (w %), n=380

e=g== poziom dojrzatosci projektowej

poziom zaawansowania
zarzadzania projektami

4 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

2 Badania dojrzatosci projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce prze-
prowadzane na potrzeby niniejszej pracy jak dotad sa jedynymi badaniami odnoszacymi sie do takiego za-
kresu podmiotowego.
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W graficznej prezentacji uzyskanych wynikéw jest dostrzegalna korelacja zacho-
dzaca pomiedzy poziomem wykorzystania zarzadzania projektami a dojrzaloscia
projektowa podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce. Jednakze
w celu okreslenia sity zachodzacego zwigzku przeprowadzono bardziej szczegdétowe
analizy polegajace na obliczeniu wspoélczynnika korelacji liniowej Pearsona, dokonu-
jac grupowania analizowanych zmiennych wzgledem rodzaju gminy (por. tabela 1).

Tabela 1. Wspétczynnik korelacji miedzy poziomem zaawansowania zarzadzania
projektami a dojrzatoscia projektowa podstawowych jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce

POZIOM WYKORZYSTANIA POZIOM DOJRZALOSCI )
ZARZADZANIA PROJEKTAMI PROJEKTOWE| WSPOLCZYNNIK
RODZAJ GMINY e p KORELAC]I
Srednia Odchylenie Srednia Odchylenie PEARSONA
standardowe standardowe
Miejska 1,17 1,08 219 0,76 0,53*
Miejsko-wiejska 1,06 0,93 2,09 0,80 0,67*
Wiejska 1,01 1,03 1,63 0,71 0,48*

*Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Postepowanie badawcze wykazalo stosunkowo silng korelacje miedzy pozi-
omem dojrzalosci projektowej a poziomem zaawansowania zarzadzania projektami
w gminach miejsko-wiejskich i miejskich, natomiast stabszg — w przypadku gmin
wiejskich. Wspoétczynnik korelacji w ostatnim rodzaju gminy miesci si¢ w obszarze
umiarkowanej wspotzaleznosci (od 0,3 do 0,5), natomiast w przypadku dwoch pier-
wszych rodzajow gmin (miejskich oraz miejsko-wiejskich) osiagga poziom wysoki (od
0,51 do 0,7). Podejmujac si¢ proby interpretacji takiego stanu rzeczy, mozna przyjacé,
ze poziom dojrzatosci projektowej jest determinowany rodzajem gminy oraz pozi-
omem $wiadomosci korzysci ptynacych z prawidlowego zarzadzania projektami dla
badanych jednostek, czego przejawem sa:

1) charakterystyka podejscia do zarzadzania projektami;

2) wykorzystywane mechanizmy w postaci metodyk, technik zarzadzania projek-
tami oraz narzedzi wsparcia informatycznego;

3) skala i zlozonos¢ prowadzonych projektow.

Biorac pod uwage powyzsze obliczenia oraz ujecia teoretyczne omawianego za-
kresu przedmiotowego, taka interpretacja wydaje si¢ stuszna.
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Podsumowanie

Analiza wynikéw badan nad wykorzystaniem zarzadzania projektami pozwala
na wyprowadzenie wniosku, iz mimo formalnie artykutowanego przez zarzadzajacych
znaczenia zarzadzania projektami w praktyce funkcjonowania organizacji powyzsza
konkluzja nie znajduje odzwierciedlenia, gdyz znaczna cze$¢ realizowanych projek-
tow konczy si¢ niepowodzeniem.

Poszukujac przyczyn niepowodzen realizowanych projektow, nalezy przede wszyst-
kim odnies¢ si¢ do braku profesjonalnego podejscia do zarzadzania projektami, co
zwigzane jest zardwno z podejmowanymi ad hoc dziataniami adaptacyjnymi do zmian
zachodzacych w otoczeniu, jak i realizacjg przedsiewzie¢ w sposdb dorazny i niesys-
temowy. Nastepstwem takiego stanu rzeczy jest obnizenie poziomu skutecznosci real-
izacji projektow oraz ograniczenie kreowanego przez organizacje efektu synergicznego.

Nalezy podkresli¢, ze dzigki osiagnigciu dojrzalosci w wykorzystywaniu metod
zarzadzania pozostajacych w $cislej korelacji z zarzagdzaniem projektami mozna
doprowadzi¢ do uzyskania wysokiej jakosci produktow projektow, powtarzalnosci
sukcesow i eliminacji waskich gardel w kolejnych projektach, co w dalszym etapie
doprowadzi do osiagniecia kolejnych poziomdéw dojrzalosci projektowej organizacji,
i tym samym do rozwoju organizacji [9, s. 293].
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DOJRZALOSC PROJEKTOWA PODSTAWOWYCH
JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO W POLSCE

Streszczenie

Problematyka zarzadzania projektami stanowi obiekt zainteresowania badaczy na catym
$wiecie. Znajduje to odzwierciedlenie w publikacjach krajowych oraz zagranicznych, zaréwno
ze strony praktykow, jak i teoretykow zarzadzania projektami. Wzrost zainteresowania tym
obszarem nauki przyczynil si¢ do powstania wielu metod, technik oraz narzedzi zarzadzania
projektami. Wszystkie one sa nakierowane na wsparcie proceséw zarzadzania projektami
zachodzacych w organizacji oraz majg przyczynic sie do sprawniejszej realizacji tychze
proceséw. W wyniku wzrostu liczby prowadzonych projektéw oraz upowszechniania sig¢
metod zarzadzania projektami w organizacjach pojawila si¢ potrzeba oceny stopnia zaawan-
sowania zarzadzania projektami, odzwierciedlona poszczegélnymi poziomami dojrzatosci
projektowej organizacji.

Glownym celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan empirycznych dotyczacych
poziomu dojrzatosci projektowej podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce.
Badaniem zasadniczym objetych zostalo 1 900 podstawowych jednostek samorzadu teryto-
rialnego w Polsce. Wybér grupy respondentéw wynikal z charakteru przeprowadzanego badania,
w ktérym niezbedna byla wiedza zagregowana na temat funkcjonowania danej jednostki.
Przeprowadzenie postgpowania badawczego opartego na ustandaryzowanym kwestionariuszu
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ankietowym z wyskalowanymi odpowiedziami pozwolilo na uzyskanie kwantytatywnych
wynikéw umozliwiajacych wyprowadzenie generalnych wnioskéw i konkluzji.

SLOWA KLUCZOWE: DO]RZALOéé PROJEKTOWA, ZARZADZANIE PROJEKTAMI,
MODELE DOJRZALOSCI PROJEKTOWE]

PROJECT MANAGEMENT MATURITY OF FUNDAMENTAL
LOCAL GOVERNMENT UNITS IN POLAND

Abstract

Modern organizations operating in a highly changeable and increasingly more compe-
titive environment are forced to continually self-improve, with a view to boosting their
competitive positions. The said desires manifest themselves in managers' attempts
at implementing the methods and tools for increasing the effectiveness
of an organization's operations into the management system. At the same time, the pressure
for continuous change in an organization combined with the dynamics of the environment
translate into a growing need for unique, one-off actions, calling for the use of project
management methods and knowledge. An effective and efficient project implementation
cannot be regarded as an immanent feature typical of any organization making use of project
management. Some organizations have a fragmentary knowledge and understanding of
what projects are and how they should be managed, others, on the other hand, have imple-
mented project management methods and are capable of using them for all the projects they
implement. Therefore, it can be assumed that organizations are characterized by a varying
degree of project management knowledge and skills, which means that they are at different
levels of project management maturity.

The goal of the article is to present the results of research of the project management maturity
of the fundamental local government units in Poland. The text is based on literature studies,
and questionnaire research performed in 580 organizations. Conduction of research procedure
based on a standardized questionnaire with unit scale responses resulted with a quantitative
answers, enabling derivation of general conclusions.

KEY WORDS: PROJECT MAGANEMENT MATURITY, PROJECT MANAGEMENT,
PROJECT MAGANEMENT MATURITY MODEL
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KONFERENCJA , NAUKI
ZARZADZANIA W OKRESIE ZMIAN
SYSTEMOWYCH W RPA | POLSCE”

W dniach 7-11 wrze$nia 2013 roku, w Stellenbosch w Republice Potudniowej
Afryki, odbyla si¢ konferencja pod tytulem ,Nauki zarzadzania w okresie zmian
systemowych w RPA i Polsce”. Byla to III miedzynarodowa konferencja dla polskich
profesorow nauk organizacji i zarzadzania. Ze strony polskiej organizatorami kon-
ferencji byli: Katedra Zarzadzania Miedzynarodowego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Fundacja Zarzadzania Migdzynarodowego oraz Komitet Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN. Instytucjg przyjmujaca, a za razem organizatorem
zagranicznym byl Stellenbosch University, jeden z wiodacych osrodkéw naukowych
w Afryce. Uczestnictwo w konferencji bylo doskonaty okazjg do prezentacji i promocji
polskiej nauki organizacji i zarzadzania oraz dorobku polskich naukowcow zagranica.

Komitet naukowy konferencji ze strony polskiej stanowili cztonkowie Prezy-
dium Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN: prof. dr hab. Bogdan Nogal-
ski, czl. koresp. PAN Wiestaw Grudzewski, prof. dr hab. Ryszard Borowiecki, prof. dr
hab. Zdzistawa Janowska, czl. koresp. PAN Andrzej K. Kozminski, prof. dr hab. Kazi-
mierz Krzakiewicz, prof. dr hab. Tadeusz Listwan, prof. dr hab. Maria Romanowska,
prof. dr hab. Janusz Struzyna oraz prof. dr hab. Michal Trocki, a takze prof. Nic S. Ter-
blanche ze strony afrykanskiej.

W konferencji udziat wzieli przedstawiciele nastepujacych uczelni: Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Uniwer-
sytetu Lodzkiego, Uniwersytetu Gdanskiego, Akademii Techniczno-Humanistycznej
w Bielsku-Bialej, Spotecznej Akademii Nauk, Politechniki Poznanskiej, Politechniki
Lodzkiej, Stellenbosch University, University of Johannesburg, University of Preto-
ria oraz University of South Africa.

Konferencje¢ oficjalnie otworzyli przedstawiciele organizatoréw, Prorektor ds. Ba-
dan Naukowych i Innowacji Uniwersytetu w Stellenbosch - prof. E. Cloete, Prze-
wodniczacy Prezydium Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN - prof. dr
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hab. Bogdan Nogalski, Kierownik Katedry Zarzadzania Migdzynarodowego - prof. dr
hab. Janusz Teczke oraz Kierownik Marketing Focus Area - prof. Nic S. Terblan-
che. Obrady prowadzono w o$miu sesjach plenarnych, w trakcie ktérych, oprécz
omoéwienia artykutow, znalazl sie takze czas na pytania i dyskurs naukowy. Usta-
lony wczesniej przez organizatoréw program wystapien gwarantowal, ze wszyscy
uczestnicy konferencji mieli szanse¢ przedstawic¢ interesujace ich zagadnienia oraz
wzig¢ udzial w dyskusji. Poniewaz oficjalnymi jezykami konferencji byly jezyk pol-
ski oraz angielski, pytania uczestnikow konferencji oraz odpowiedzi prelegentow
byly na biezaco ttumaczone.

W pierwszej sesji plenarnej, moderowanej przez prof. Nica S. Terblanche, gtos
jako pierwsza zabrala Pani prof. dr hab. Irena Hejduk ze Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie, przedstawiajac zalozenia autoréw (prof. Wiestaw Maria Grudzewski,
prof. Irena Hejduk) zawarte w artykule dotyczacym rozwoju nowoczesnych techno-
logii w Polsce w $wietle zmian w gospodarce §wiatowej. Pani Profesor oméwita za-
gadnienia zwigzane ze wspdlczesnymi uwarunkowaniami rozwoju high-tech, przed-
stawila zaloZenia przemystu wysokiej technologii oraz lokalizacji przemystu, a takze
etapy powstawania wysokich technologii oraz warunki i szanse dla przemystu wyso-
kich technologii w Polsce. Kolejnym prelegentem w tej sesji byt dr Geoff Goldman
z University of Johannesburg, ktéry méwit o oryginalnym celu biznesu i przestawit
przemyslenia autoréw (dr Geoft A. Goldman z University of Johannesburg, prof. He-
ster Nienaber z University of South Africa, prof. Marius Pretorius z University of
Pretoria) na temat jego obecnosci w dzisiejszym $wiecie. Prelegent zastanawial sie,
czy celem tym jest zysk, czy moze stuzba spoteczenstwu.

W drugim panelu, prowadzonym przez dr. Piotra Bule, wzig¢lo udziat trzech pre-
legentéw. Pierwszym z nich byt prof. Nic S. Terblanche ze Stellenbosch University,
ktéry poruszyl tematyke doswiadczen konsumenckich, jako przestanki do zrézni-
cowania i kreowania warto$ci dla klientéw. Podkreélit on, ze badanie do$§wiadczen
konsumenckich jest krokiem poprzedzajacym kreowanie wartosci. Jako kolejny gtos
zajal prof. dr hab. Lukasz Sutkowski ze Spotecznej Akademii Nauk, przedstawiajac
swoje badania nad kulturowymi uwarunkowaniami zmian organizacyjnych. Pan
Profesor przedstawil swoj poglad na funkcjonalizm w zarzadzaniu zmiang, inter-
pretatywno-symboliczne zarzadzanie zmiang, zarzadzanie zmiang z perspektywy
nurtu krytycznego oraz postmodernistyczny obraz zarzadzania zmiang. Nastepnie
glos zabral prof. dr hab. inz. Wiestaw Waszkielewicz z Akademii Techniczno-Huma-
nistycznej w Bielsku-Bialej. W trakcie swego wystgpienia Pan Profesor poruszyt te-
matyke koncepcji marketingowych w okresie zmian systemowych w Polsce, a takze
przedstawil geneze i podejscie do marketingu wartosci oraz zagadnienia zwigzane
z kreowaniem warto$ci poprzez marke.

W trakcie trzeciej sesji, moderowanej przez Panig prof. Hester Nienaber, glos za-
bralo kolejnych trzech prelegentow. W pierwszej kolejnosci wystapil prof. Christo
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Boshoft ze Stellenbosch University, ktdry przedstawil przeprowadzone przez autoréw
(dr Christian D. Pentz, prof. Nic S. Terblanche, prof. Christo Boshoff) miedzynarodowe
badanie CETSCALE w RPA majace na celu pomiar etnocentryzmu konsumenckiego,
podkreslajac potrzebe zrozumienia postaw, preferencji i zachowan konsumenckich
przez specjalistow ds. marketingu. Zaznaczyl on takze, Ze wg przeprowadzonych ba-
dan etnocentryzm moze wplywac na decyzje konsumentéw. Kolejnym prelegentem
byt prof. dr hab. Szymon Cyfert z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktéry
w imieniu autoréw artykulu (prof. dr hab. Szymon Cyfert, prof. dr hab. Kazimierz
Krzakiewicz) méwil o dojrzatosci procesowej polskich przedsiebiorstw. Pan Profe-
sor przytoczy! przeprowadzone postepowanie badawcze odnoszace si¢ do dojrzato-
$ci procesowej polskich przedsiebiorstw. Wyniki badan wskazaly relatywnie niski
poziom dojrzalosci procesowej polskich przedsiebiorstw. Kolejng prelegentka byta
prof. dr hab. Malgorzata Domiter z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu,
ktora przedstawila perspektywe makroekonomiczng zarzadzania eksportem oraz
modele oceny optymalnosci strategii proeksportowej. Pani Profesor podkrelita, ze
zarzadzanie eksportem nie moze by¢ rozwazane w oderwaniu od kontekstu gospo-
darczego i politycznego oraz powinno opierac sie na zasadach liberalnych.

Pierwszy dzien obrad zakonczyta czwarta sesja, ktorej przewodniczyl dr Geoff
Goldman. Pierwszym prelegentem byl prof. Pierre D. Erasmus ze Stellenbosch Uni-
versity, ktory mowil o rezerwach finansowych na przykladzie poludniowo-afrykan-
skich firm, podkreslajac, ze zaobserwowano istotne réznice wéréd badanych firm oraz
ze wzrost rezerw kapitalowych niekoniecznie moze wskazywac na obnizenie inwe-
stycji zewnetrznych. Nastepnie dr hab. Grzegorz Urbanek z Uniwersytetu Lodzkiego
poruszyt tematyke przewagi konkurencyjnej z perspektywy finansowej, zaznacza-
jac, ze brak jest jednej definicji tego pojecia i czgsto jest ono réznie rozumiane. Pan
Profesor zastanawial sie takze, czy przewaga konkurencyjna zawsze oznacza sukces
przedsiebiorstwa oraz czy jest to cel, czy $rodek do realizacji celu. Ostatnim méwca
w tej sesji byl dr Marcin Jamrozy ze Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie, ktory
poruszyt tematyke analizy podatkowej bezposrednich inwestycji zagranicznych w for-
mie partnerstwa, zauwazajac, ze powstajace kolizje na tle kwalifikacji podmiotowe;j
(podatnik) lub przedmiotowej (zrédto dochodu) moga prowadzi¢ do podwojnego
opodatkowania lub nieopodatkowania oraz ze kolizja kwalifikacyjna moze istotnie
wplywac na poziom rentownosci BIZ w formie spétki osobowe;.

Drugi dzien obrad zainaugurowala piata sesja dotyczaca zagadnien wyzszej edu-
kacji, prowadzona przez prof. Eona Smita. Jako pierwszy swoj artykul przedstawit
prof. dr hab. Tomasz Czapla z Uniwersytetu Lodzkiego, ktory skupil swe rozwazania
na zintegrowanym modelu kompetencji w procesie edukacji studenta oraz na przedsta-
wieniu zalet tego podejscia. Nastepnie glos zabral mgr Frik Landman ze Stellenbosch
University, ktory przedstawit swoje refleksje na temat rél pelnionych przez szkoly za-
rzadzania i ich wptywu na wzrost i rozw6j gospodarczy Afryki. Ostatnim mdéwca w tej
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sesji byl sam moderator, prof. Eon Smit, ze Stellenbosch University, ktory podzielit
sie swoimi przemysleniami na temat 100 lat edukacji w szkotach biznesu, przytoczyt
przyklady krytyki edukacji biznesowej oraz wskazal kierunek i trendy jej rozwoju.
Szosta sesja zostata poprowadzona przez dr. Krzysztofa Machaczke z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie. Jako pierwszy zabrat glos prof. dr hab. Bogdan Nogal-
ski z Uniwersytetu Gdanskiego, ktory zaprezentowal owoce pracy autoréw (prof. dr
hab. Bogdan Nogalski, dr Przemystaw Niewiadomski) na temat wymiany miedzy-
narodowej jako sposobu regulacji zysku w praktyce elastycznych zakltadow wytwor-
czych. Pan Profesor stwierdzil, ze wystepowanie migedzynarodowych réznic kosztéw
i cen jest spowodowane odmiennym wyposazeniem w dwa podstawowe czynniki
produkcji, tj. w kapital i prace, oraz ze rynek wzglednie lepiej wyposazony w kapitat
powinien specjalizowac si¢ w produke;ji i eksporcie dobr kapitalochlonnych, nato-
miast kraj lepiej wyposazony w prace powinien specjalizowac si¢ w produkc;ji i eks-
porcie dobr pracochtonnych. Nastepnie dr Edwin Theron ze Stellenbosch University
przedstawil koncepcje autoréw (dr Edwin Theron, Pani Liane Le Roux) dotyczaca
zarzadzania zaufaniem w sektorze niechcianych ustug, definiujac, czym s3 te ustugi,
oraz przez wnioskowanie na podstawie wynikow analizy regresji zinterpretowal, jak
zarzadzac relacjami w tej branzy. Ostatnim prelegentem w tej sesji byt dr Sylwester
Gregorczyk ze Szkoly gtéwnej Handlowej w Warszawie, ktéry w imieniu autoréw
(dr Sylwester Gregorczyk, dr Piotr Wachowiak) méwit o wartosci w modelu bizne-
sowym, skupiajac si¢ na interesariuszach modelu biznesowego i ich oczekiwaniach.
Przedostatnia, siddma sesja, prowadzona przez prof. Suzette Viviers, zostala rozpo-
czeta przemowieniem prof. dr hab. Renaty Oczkowskiej z Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie na temat lokalizacji ustug oftshoringowych w Polsce. Pani Profesor
mowita o atrakcyjnosci miejsc lokalizacji ustug offshoringowych oraz przedstawiala
rozlokowanie centrum tych ustug na terenie naszego kraju. Kolejng prelegentka byta
prof. Suzette Viviers ze Stellenbosch University, ktora przedstawila koncepcje autorek
(prof. Suzette Viviers, Pani Lomari Theart) dotyczaca wyzwan srodowiska a czyn-
nikéw branych pod uwage przez wiascicieli i menedzeréw w RPA. Pani Profesor
przedstawila zarys prowadzonych badan oraz zaprezentowata wnioski dla inwesto-
réw i menedzeréw, przedsiebiorstw, kadry dydaktycznej oraz badaczy tej tematyki.
Ostatni w tej sesji glos zajal dr Michael Lamont ze Stellenbosch University, ktory moé-
wit o rynku obligacji w Polsce i wnioskach, jakie mozna z niego wyciggna¢ dla RPA.
Ostatnia sesja naukowa, prowadzona przez dr Agnieszke Zak, zostata rozpoczeta
przez prof. dr hab. Stefana Trzcielinskiego z Politechniki Poznanskiej, ktory zastana-
wial si¢, czy zmiennos¢ otoczenia to jego sprzymierzeniec czy wrdg przedsiebiorstw,
skupiajac sie na zalozeniu, ze przedsigbiorstwo zwinne (cechujace sie bystroscia, ela-
stycznoscig, inteligencja i sprytem) potrzebuje zmiennego otoczenia (bo tylko w takim
otoczeniu pojawiajg sie okazje i szanse) oraz posiada zdolno$¢ do adaptacji do zmian
zachodzacych w otoczeniu. Nastepnie prof. dr hab. Jerzy Niemczyk z Uniwersytetu
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Ekonomicznego we Wroctawiu przedstawil swoja koncepcje strategii innowacyjno-
-przedsigbiorczej omawiajac poszukiwanie nowych strategii wzrostu, wyczerpanie
sie paradygmatu wartos$ci w nauce ekonomii oraz problemy z tworzeniem wartosci
w oparciu o tradycyjny model value based management. Nastgpnie dr Sebastian Ba-
kalarczyk z Politechniki Lodzkiej przedstawil swoje przemyslenia na temat innowa-
cyjnosci organizacji jako wyzwania XXI wieku, jako pole do przemyslen, przytaczajac
charakterystyke innowacji i innowacyjnosci, innowacyjne zarzadzanie przedsiebior-
stwem kontra zarzadzanie innowacyjnym przedsigbiorstwem, innowacyjnos¢ w zarzg-
dzaniu strategicznym oraz paradygmat nowoczesnego przedsiebiorstwa. Jako ostatni
prelegent konferencji glos zabral prof. dr hab. Janusz Teczke z Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, ktory zaprezentowal przygotowang przez autoréw (prof. dr
hab. Janusz Teczke, mgr Maciej Teczke, dr Michal Teczke) koncepcje istotnosci ela-
stycznosci systemow motywacyjnych w czasach niestabilno$ci ekonomiczne;j.

Uroczystego zamknigcia konferencji dokonata prof. Irena Hejduk, ktora serdecznie
podziekowala organizatorom konferencji za wyjatkowo ciekawg i owocna w dyskurs
naukowy konferencje. Pani Profesor wyrazila takze zadowolenie, ze co roku konfe-
rencja organizowana przez Katedre Zarzadzania Migedzynarodowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie jest na wysokim poziomie, zaréwno naukowym, jak
i organizacyjnym. Jednoczes$nie Pani Profesor wyrazila nadzieje, ze przyszly rok be-
dzie kolejng okazja do spotkania sie w tak wysmienitym gronie i bedzie nowg, mie-
dzynarodowg platforma do wymiany pomysléw i doswiadczen naukowych z na-
ukowcami zajmujacymi si¢ tematyka zarzadzania. Profesor J. Teczke zaakcentowal
potrzebe tworzenia tego typu wydarzen, ktore s bazg dla miedzynarodowej wspot-
pracy naukowej oraz podzigkowal zespolowi organizatoréw za ich ciezka prace wlo-
zong w organizacje konferencji. Zaprosit takze uczestnikéw na przyszloroczng, juz
czwartg-miedzynarodowg konferencje dla polskich profesoréw nauk o organizacji
i zarzadzania. Prof. Nic S. Terblanche podzigkowal tak licznej delegacji polskiej za
udziat w konferencji, podkreslajac jak wazna dla Stellenbosch University jest wspo6-
praca miedzynarodowa oraz mozliwos¢ wymiany dos§wiadczen naukowych z profe-
sorami z Polski. Profesor wyrazil takze nadziej¢ na dalsza owocng wspolprace po-
miedzy poludniowo-afrykanskim i polskim $rodowiskiem naukowym.

Poza obszernym programem konferencji i licznymi sesjami organizatorzy zadbali
takze o umozliwienie uczestnikom poznania kultury i dziedzictwa RPA. Goscie z Pol-
ski mieli okazje zwiedzi¢ malowniczy i peten pigknej rodlinnosci Pétwysep Przy-
ladkowy oraz Goére Stotows, a takze odby¢ ciekawy spacer z przewodnikiem po hi-
storycznej czesci miasta. Stellenbosch urzeka swa architektura oraz wszechobecna
sztuka. Uczestnikom udalo si¢ takze zobaczy¢ egzotyczne zwierzeta w ich naturalnym
srodowisku. Goscie zapoznali si¢ takze z technikami produkcji wina w trakcie wizyt
w jednych z najlepszych winnic w RPA. Odbyta sie takze uroczysta kolacja, w trak-
cie ktorej uczestnicy mieli mozliwos¢ postuchania na zywo nowoczesnej muzyki
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. Konferencja ,Nauki zarzadzania w okresie zmian systemowych w RPA i Polsce”

afrykanskiej. Podczas kolacji galowej wreczono réwniez dwie nagrody dla artyku-
téw najbardziej prowokujacych do przemyslen. Ze strony polskiej dyplom otrzymat
prof. dr hab. Lukasz Sutkowski, natomiast ze strony afrykanskiej — prof. Eon Smit.
Piekne afrykanskie krajobrazy, goscinno$¢ organizatoréw oraz ciekawe dyskusje na-
ukowe na pewno na dlugo pozostang w pamieci uczestnikow.

Konferencja ,,Nauki zarzadzania w okresie zmian systemowych w RPA i Polsce”
byta niepowtarzalng okazjg do spotkania przedstawicieli najwazniejszych polskich
i potudniowo-afrykanskich osrodkéw naukowych. Taka platforma wymiany doswiad-
czen, wiedzy i pomystéw badawczych jest najlepszym miejscem do zaprezentowania
obecnych trendéw w naukach o zarzadzaniu oraz wynikéw najnowszych badan na-
ukowych prowadzonych w obu krajach.

Uczestnicy konferencji wielokrotnie podkreslali, ze konferencja ta byta nie-
zwykle udanym przedsiewzigciem i zadeklarowali udzial w kolejnej migdzynaro-
dowej konferencji z tej serii. Rezultatem prac naukowo-badawczych prowadzonych
przez uczestnikéw jest monografia zatytutowana ,Management science in transition
period in South Africa na Poland” (polski ISBN 978-83-937642-0-4, potudniowo-
-afrykanski ISBN 978-0-620-56866-1), ktora skfada si¢ z 31 publikacji autorstwa
uczestnikow konferencji.

Monika Sady
Dominika Guja
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RECENZJE | OMOWIENIA

Kooperencja przedsiebiorstw w dobie globalizacji.
Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne

Maria Aluchna, Joanna Cygler, Elzbieta Marciszewska, Grzegorz Materna,
Marzanna K. Witek-Hajduk

Globalizacja oraz zmiany techniczno-technologiczne w pofaczeniu z deregula-
cja i zmianami demograficznymi stworzyly nowg rzeczywistos¢ konkurencyjna, na-
rzucajaca niespotykane wczesniej wyzwania na wspolczesne przedsigbiorstwa. Aby
byly one bardziej efektywne i zdolne do adaptacji do nowych uwarunkowan biz-
nesowych, muszag stale poszukiwa¢ nowych zrédel przewagi konkurencyjnej i stra-
tegii zapewniajacych przetrwanie na rynku. Coraz wiekszego znaczenia nabieraja
rozne formy wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami (mozna nawet zaryzykowac
twierdzenie, ze warunkiem przetrwania w dobie globalnej konkurencji sa liczne
zwigzki kooperacyjne, zaréwno pojedyncze, jak i mnogie). Dotyczy to wszystkich
sektoréw gospodarki swiatowej. Coraz powszechniejszym zjawiskiem staje si¢ ko-
operencja, czyli rownoczesne wystepowanie wspotpracy i konkurencji pomiedzy
firmami konkurencyjnymi. Chociaz zjawisko kooperencji coraz bardziej przybiera
na znaczeniu, obejmujac swym zasiggiem calg gospodarke swiatowa, w tym polska,
a takze nie ma branzy, ktora bytaby na uboczu tego zjawiska, to pomimo rosnacej
liczby publikacji, jest to stosunkowo stabo rozpoznane zjawisko. W ostatnim czasie
na rynku wydawniczym pojawila si¢ jednakze monografia pt. Kooperencja przedsie-
biorstw w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne autor-
stwa J. Cygler, M. Aluchny, E. Marciszewskiej, M.K. Witek-Hajduk oraz G. Materny,
ktéra znakomicie wypelnia te luke. Nalezy stwierdzi¢, ze to dzieto o wyjatkowym
charakterze, prezentujace bardzo wysoki poziom merytoryczny i profesjonalizm,
rzadko spotykany w literaturze przedmiotu. Autorzy monografii to osoby o uzna-
nym dorobku naukowym, posiadajace takze duze doswiadczenie praktyczne. Rézne
zainteresowania naukowe autoréw sprawiaja, ze kazdy z nich analizuje nieco inne
problemy zwigzane z kooperencja we wspolczesnym $wiecie, dzieki czemu praca
ma kompleksowy charakter.
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Recenzowana monografia skfada si¢ z pieciu rozdzialdw, z ktorych kazdy pre-
zentuje odmienny obraz kooperencji w wymiarze migedzynarodowym, wskazujac
na jej rozne oblicza, formy, typy oraz role. Przyjeta konwencja pracy, tj. od ogétu do
szczegolu, determinuje sposob i charakter przedstawienia poszczegolnych zagadnien.

Rozdzial pierwszy autorstwa Joanna Cygler jest poswigecony charakterystyce zja-
wiska kooperencji. Stanowi on swego rodzaju wprowadzenie do problematyki oma-
wianej w kolejnych czesciach recenzowanej pracy. Wychodzac od definicji kooperen-
cji, autorka przedstawila stan dotychczasowych badan nad zjawiskiem kooperencji.
Omoéwita cechy, typy i poziomy kooperencji, a takze teoretyczne podstawy relacji ko-
operencyjnych (w ujeciu teorii gier, teorii kosztow transakcyjnych oraz w koncepcji
zasobowej). Chociaz literatura przedmiotu poswieca najwiecej miejsca kooperencji
miedzyorganizacyjnej (co wyraznie podkresla takze autorka), w rozdziale przedsta-
wiono réwniez problematyke kooperencji wewnatrzorganizacyjnej i kooperencji
miedzy jednostkami, analizujac jej przyczyny, a takze konsekwencje. Znakomicie
dopelnia to omawiany temat, a jasny i przejrzysty sposob napisania rozdziatu §wiet-
nie wplywa na przyswojenie tresci zawartych w pozostalych rozdziatach.

Z kolei Grzegorz Materna w drugim rozdziale koncentruje si¢ na prawnych aspek-
tach kooperencji, omawiajac szczegdtowo to zjawisko z perspektywy prawa ochrony
konkurencji. To niewatpliwie nowatorskie podejscie do problematyki kooperencji,
gdyz zdecydowana wigkszos$¢ publikacji naukowych poswieconych temu zjawisku
pomija ten aspekt, chociaz wiedza na ten temat jest mocno ograniczona. Rozwazania
teoretyczne przeplataja si¢ z prezentacja wyrokow sadéw oraz Trybunatu Sprawiedli-
wosci UE w sprawie zapobiegania zjawiskom nieuczciwej konkurencji. Ponadto autor
nie skupia si¢ tylko na najblizszych nam kulturowo krajach i blokach gospodarczych
(UE oraz Stany Zjednoczone), ale wskazuje takze na podobienstwa i réznice w po-
dejsciu do analizowanej problematyki w innych krajach, takich jak: Japonia, Brazy-
lia czy tez RPA. Rozdzial ten stanowi bardzo istotne (i zarazem bardzo potrzebne)
dopelnienie calej monografii.

Autorka kolejnego rozdziatlu, Marzanna Katarzyna Witek-Hajduk, poswigcita
swoje rozwazania problematyce kooperencji w procesie internacjonalizacji przedsie-
biorstw. Autorka stusznie zauwaza, ze w publikacjach na temat internacjonalizacji co-
raz wiecej uwagi poswieca si¢ problematyce wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami,
co wynika m.in. z hiperkonkurencji na wielu rynkach oraz braku mozliwosci samo-
dzielnego utrzymania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa. Znaczenie
podjetej tematyki podkresla m.in. fakt, iz problematyka miedzynarodowej kooperencji
polskich przedsiebiorstw byta dotychczas podejmowana w nielicznych badaniach (naj-
czedciej w sposob fragmentaryczny), a prezentowane wyniki badan zwykle byly tylko
jednym z obszaréw badan nad umiedzynarodowieniem polskich przedsigbiorstw.
Tym cenniejsze zatem, ze autorka kompleksowo prezentuje przedmiotowa tematyke,
omawiajac m.in. przestanki i determinanty kooperencji w procesie internacjonalizacji,
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decyzje dotyczace kooperencji (na poziomie sieci przedsiebiorstw, przedsiebiorstwa
lub SJB oraz na poziomie funkcjonalnym), a takze przeglad badan nad wspoétpraca
polskich przedsigbiorstw w procesie ich internacjonalizacji. Z uwagi na zawarte tre-
$ci (uwarunkowania kooperencji, korzysci i ograniczenia réznych form kooperencji),
prezentowany rozdzial moze stanowi¢ zrodto inspiracji dla wielu matych i srednich
firm poszukujacych w procesie internacjonalizacji swojej drogi rozwoju.

Maria Aluchna, autorka czwartego rozdziatu, charakteryzuje kooperencje w gru-
pach kapitalowych. W swych rozwazaniach autorka odpowiada na pytanie o deter-
minanty rozwoju kooperencji w odniesieniu do charakterystyki przedsigbiorstwa,
a takze o znaczenie zmian w otoczeniu dla tworzenia zwigzkéw kooperencyjnych,
uwzgledniajac wzorce i dynamike relacji kooperencyjnych w ramach grup. O grupach
kapitalowych powstalo szereg opracowan, zaréwno polskich, jak i zagranicznych,
analizujacych szczegdétowo rézne aspekty ich funkcjonowania. Przyznaje to zreszta
sama autorka, piszac, ze ,grupy kapitalowe staly si¢ obszarem badawczym dla spe-
cjalistow z dziedziny prawa, rachunkowosci, podatkdow, inwestycji, i zarzadzania™'.
Tym jednakze, co wyréznia recenzowang pozycje, jest fakt, iz jest to prawdopodob-
nie pierwsze opracowanie poswiecone kooperencji w grupach kapitalowych. Biorac
pod uwagg, ze problematyka grup kapitalowych jest jednym z najbardziej dynamicz-
nie rozwijajacych si¢ obszaréw w literaturze ekonomicznej i znajduje sie¢ w centrum
zainteresowania wielu badaczy, bardzo wazne jest, ze autorka pokusila si¢ o podje-
cie tak sformutowanego zagadnienia. Jest to tym istotniejsze, jesli wezmie si¢ pod
uwage znaczenie grup kapitalowych w gospodarce $wiatowej oraz fakt, iz w niekto-
rych krajach odpowiadajg one za ponad polowe PKB. Warto doda¢, ze analizie zo-
staly poddane grupy kapitalowe w wybranych krajach §wiata réznigcych si¢ pozio-
mem rozwoju gospodarczego, a takze w Polsce. Tym cenniejsza dla czytelnika jest
zatem mozliwo$¢ pordwnania rozwigzan przyjetych w réznych krajach.

Z kolei rozdzial, ktérego autorka jest Elzbieta Marciszewska, jest poswiecony
analizie zjawiska kooperencji w sektorze lotniczym w $wietle proceséw deregula-
cji i globalizacji. Ta czes¢ monografii ma charakter analityczny. Autorka dokonata
kompleksowej analizy sektora lotniczego, koncentrujac si¢ na partnerstwach stra-
tegicznych w sektorze oraz procesach konsolidacji kapitatowej w lotnictwie. Scha-
rakteryzowala takze gléwne sojusze lotnicze, funkcjonujace w sektorze lotniczym.
Znamienne, ze przedmiotowa analiza nie koncentruje si¢ tylko na analizie przyczyn
powstania kooperencji w sektorze i danych historycznych, lecz takze stanowi prébe
odpowiedzi na pytanie o perspektywy rozwoju kooperencji w analizowanym sektorze
w przyszlosci, szczegdlnie biorgc pod uwage prognozowany wzrost ruchu lotniczego

1 M. Aluchna, J. Cygler, E. Marciszewska, G. Materna, M.K. Witek-Hajduk, Kooperencja przedsigbiorstw
w dobie globalizacji. Wyzwania strategiczne, uwarunkowania prawne, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 160.
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w niektdrych regionach $wiata (zwlaszcza w Azji). To dodatkowo zwieksza warto$¢
merytoryczng opracowania.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze recenzowana monografia jest dziefem komplet-
nym i bardzo dojrzatym. Mozna nawet pokusic si¢ o stwierdzenie, ze wybitnym. Nie
ma stabych punktéw, a jej poszczegolne czegsci wzajemnie sie uzupelniajg. Stanowi
ona interesujace i zarazem bardzo cenne zrédlo informacji o zjawisku kooperen-
cji we wspdlczesnym $wiecie. Porzadkuje i wzbogaca wiedzg z zakresu kooperencji
wspolczesnych przedsiebiorstw. Przede wszystkim jednak skfania do zastanowienia
sie i dyskusji nad kooperencja, a takze zach¢ca do poszukiwania wlasnych pogladow
na jej temat. Dodatkowym atutem monografii, oprocz jej warto$ci merytorycznych,
jest jasny i przystepny jezyk, co znakomicie ufatwia czytanie. Tematyka wspotpracy
miedzyorganizacyjnej, niezaleznie od jej formy, jest niedoceniana wsrdéd polskich
menedzeréw, ktorzy obawiajg si¢ wspolpracy z konkurentami i nie dostrzegaja korzy-
$ci z tym zwigzanych. Dlatego dodatkowo nalezy podkresli¢ wysoki walor aplikacyjny
recenzowanej ksigzki i mozliwos¢ zastosowania proponowanych rozwigzan przez
polskie przedsiebiorstwa, niezaleznie od ich wielkosci i sektora dzialania. Korzysci
z kooperencji s3 bowiem niebagatelne. Dlatego recenzowana ksigzka moze i powinna
by¢ przedmiotem zainteresowania praktykéw zycia gospodarczego. Oprocz aspektow
czysto ekonomicznych wazne sg takze zaprezentowane rozwigzania prawne dopusz-
czajace (lub tez nie) wybrane formy kooperencji, a trzeba podkresli¢, ze ten aspekt
jest jeszcze w wigkszym stopniu nieznany wielu polskim menedzerom.

Mimo kompletnosci dziela nalezy stwierdzi¢, ze kooperencja wymaga dalszych
pogtebionych badan. Przyznajg to zreszta sami autorzy, zwracajac szczegdlnie uwage
na koniecznos¢ realizacji kompleksowych analiz uwzgledniajacych instrumenty ilo-
$ciowe i jako$ciowe?. Oczywiscie w zaden sposob nie zmniejsza to wartoéci meryto-
rycznej przedmiotowej, lecz $wiadczy jedynie o pokorze autor6w wobec badanego
zjawiska i rzetelnym podejsciu do pracy naukowe;j.

Witodzimierz Sroka

2 Tamze, s. 24.
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Adekwatnosc sytuacji prawnopodatkowej polskich
przedsiebiorcéw do ich roli w gospodarce

Aleksander Werner

Jest to jedno z nielicznych opracowan monograficznych, ktére obejmuje kom-
pleksowg analiz¢ praw, obowiazkow podatkowych oraz odpowiedzialnosci i ochrony
prawnopodatkowej polskich przedsigbiorcow. W pracy przedstawiono i oceniono
sytuacje przedsiebiorcy w prawie podatkowym w trzech plaszczyznach regulaciji:
ustrojowej, materialnej i procesowej. Przyjeta teza, ze przepisy podatkowe powinny
adekwatnie okresla¢ sytuacje prawnopodatkowa przedsigbiorcéw w stosunku do rol,
jaka odgrywaja oni w gospodarce, data mozliwo$¢ sformutowania ocen i wnioskow
de lege lata oraz de lege ferenda. We wnioskach do poszczegdlnych rozdzialéw oraz
w zakonczeniu autor wskazuje, ze taka adekwatno$¢ nie jest zapewniona.

Ponadto praca dotyczy oceny réznicowania sytuacji prawnopodatkowej przed-
siebiorcéw, m.in. z punktu widzenia ich wielkosci (osiaganych przychodéw) oraz
wlasnosci (formy prawnej), a takze uzasadnienia takiego zréznicowania z punktu
widzenia zasady powszechnosci opodatkowania, ochrony wlasnosci oraz zasady
sprawiedliwosci podatkowej. Osobnym zagadnieniem jest problem wyodrebnienia
prawa podatkowego przedsigbiorcéw w systemie prawa podatkowego.

Kryzys gospodarczy 2008+ test dla stosowanej polityki
pod redakcjg naukowa Katarzyny Zukrowskiej
Kryzys 2008+ stanowi wyzwanie dla badaczy wspolczesnej gospodarki. Zastoso-

wane metody stymulacji przez jednych zostaty ocenione jako powr6t interwencjoni-
zmu, a przez innych jako forma przeprowadzania zmian w sferze obecnosci panstwa
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w gospodarce. Teksty zawarte w tej ksigzce pozwola kazdemu czytelnikowi wyrobi¢
sobie wlasne zdanie na temat tego, ktora grupa badaczy ma racje. Publikacja doty-
czy kryzysu, a problem analizuje si¢ w niej w sposéb kompleksowy z perspektywy
wspolczesnej i historycznej. Czytelnik znajdzie tu oméwienie pierwszych sympto-
mow kryzysu, jego skutkow dla panstw czlonkowskich UE i gospodarek innych regio-
noéw $wiata: USA, Azji, Ameryki Potudniowej i panistw WNP. Opisuje sie tu przejawy,
przebieg kryzysu i zastosowane metody przeciwdzialania jego negatywnym skutkom.
Symptomy kryzysu sg przedstawione nie tylko geograficznie, lecz takze w formie
problemowej. Podejscie takie jest mozliwie dzigki stworzeniu interdyscyplinarnego
zespotu autoréw, wérdd ktorych sa: ekonomisci, politolodzy, socjolodzy. Omawiaja
oni skutki kryzysu w sferze miedzynarodowych stosunkéw gospodarczych, rynkow
narodowych z réznych regiondéw $wiata i reprezentujacych inne poziomy rozwoju.
Pozwala to wskaza¢ elementy wspolne i odmienne zaréwno samych zjawisk kryzy-
sowych, jak i stosowanych metod przeciwdzialania im. Analiza kryzysu obejmuje tez
np.: zastosowanie nowych rozwigzan prawnych, zmiany w polityce socjalnej, skutki
kryzysu w mediach czy jego wplyw na rozwigzania zastosowane w lobbingu.

Przedsiebiorczos¢ nowych mediéw. Analiza modeli biznesowych
firm internetowych

pod redakcja naukowa Ireny Hejduk

W XIX wieku rewolucja przemystowa odmienita srodowisko spoteczne i zrodzita
naukowe zarzadzanie. Obecnie obserwowane zmiany dokonaja jeszcze wiekszej re-
wolugcji technicznej i wywolajg potrzebe zweryfikowania podstaw dyscypliny zarza-
dzania oraz wskazania elementéw nowego paradygmatu zarzadzania. O tym, jakie
paradygmaty bedg rzadzily wspoélczesng nam rzeczywistoscia, zaskakujaco trafnie
juz w 1982 r. napisal Robert Nasbitt w swojej pracy Megatrends. Wymienil w niej ta-
kie trendy, jak: decentralizacja, sieciowos¢, wysokie technologie, spoleczenstwo in-
formacyjne. Dzi§ mamy okazje obserwowac funkcjonowanie tych paradygmatow
w praktyce.

A moze takim megatrendem - paradygmatem zarzadzania — okaze si¢ koncepcja
sustainability, nad ktdrg pracuje juz dzi§ wiele osrodkéw naukowych w amerykan-
skich i europejskich szkotach biznesu. Sustainability to zdolno$¢ przedsigbiorstwa
do: ciagtego uczenia si¢, adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji, reorienta-
cji w celu utrzymania trwalej i wyrdzniajacej sie pozycji na rynku przez oferowanie
dzisiejszym i przysztym nabywcom ponadprzeci¢tnej wartosci — dzigki organicznej
zmiennos$ci konstytuujacej modele biznesowe, a wynikajacej z kreowania nowych
mozliwosci i celéw przy jednoczesnym réwnowazeniu intereséw réznych grup.
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Coraz wigcej osrodkéw badawczych i naukowych, podobnie jak wielu praktykow,
stawia sobie pytanie o przyszlo$¢ zarzadzania. Czy dokonamy przefomowych zmian,
odrzuciwszy w teorii i praktyce to, co ksztaltowalo si¢ przez lata, i sformulujemy
nowy, rewolucyjny paradygmat trwalego, odnawialnego, zdolnego przetrwac rézne
technologiczne wyzwania modelu biznesu? Czy tez wybierzemy wariant ewolucyjny
powolnej adaptacji ex post pojawiajacych sie technologii do przyjetego w przesztosci
modelu biznesu? Na te pytania nie odpowiemy jeszcze w ramach tej publikacji, ale
stanie si¢ ona - i tego oczekujemy - przyczynkiem do dalszej dyskusji o tym, w jakim
stopniu pojawiajace si¢ wcigz nowe technologie i wynalazki techniczne oraz techno-
logiczne innowacje zmieniajg wspdtczesne modele biznesu.

Przedsiebiorca w obliczu upadtosci. Diagnoza i propozycje zmian
systemu instytucjonalnego w Polsce

Sylwia Morawska

Praca po$wigcona jest zagadnieniom bardzo waznym w teorii i praktyce. W wa-
runkach polskiej gospodarki bedacej wciaz ,,na dorobku” w drodze do rozwinietego
systemu rynku kwestie efektywnosci zagospodarowania dostepnych srodkéw, roz-
wijania przedsiebiorczosci — a sg to kluczowe aspekty problematyki upadlosci przed-
siebiorstw — wymagaja szczegélnego zainteresowania. Walorem pracy jest polacze-
nie problematyki ogélnopoznawczej z empirycznym rozpoznaniem ztozonej materii
procesow upadlosciowych i naprawczych.

Autorka zilustrowala i potwierdzita empirycznie ogélnie znane w warunkach pol-
skich zjawiska i tendencje, zaproponowata tez rozwigzania, ktére mogtyby usprawnié¢
analizowane procesy. Cennym elementem pracy jest propagowany docelowo libe-
ralny model instytucji upadtosci z licznymi opcjami restrukturyzacyjnymi, z silnie
zaznaczonym watkiem analizy ekonomicznej w miejsce automatyzmu prawnego,
w okresie przejsciowym za$ — model mieszany. Prezentowane badania naleza do
nielicznych tego typu w Polsce.

z recenzji prof. dr. hab. Cezarego Suszytiskiego
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na mlodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajaca SGH na tle innych szkoél wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiow,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwo$¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studidw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr 5 /2013 (158) 189 :



Siedziba:

Wydziat | PAN
PKiN, Plac Defilad 1
00-901 Warszawa

www.pan.pl =
Adres:
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finansow
al. Niepodlegtosci 162
02-554 Warszawa PN
e-mail: oik@sgh.waw.pl
www.sgh.waw.pl/oik/ -
42
& VN
42
P N

I‘S‘SI‘I“B“M%
013715466





